Batir une strategic 
de remuneration 


Systemes de remunerations 
et management 
de la performance 


Bernard ROMAN 


2® edition 


DUNOD 


Le pictogramme qui figure ci-co 
merite une explication. Son objet 
d'alerter le lecteur sur la menr“ 
represente pour I'avenir de I'ecrit, 
particulierement dans le domaine 
de I'edition technique et universi- 
e developpement massif du 


tuelle du 1 juillet 1 992 interdit 
en effet expressement la photoco- 
pie d usoqe collectif 


d'enseignement superieur, provoquont une 
boisse brutole des achats de livres et de 
revues, au point que la possibilite meme pour 
les auteurs de creer des oeuvres 
nouvelles et de les faire editer cor- 
rectementestaujourd'hui menacee. 
Nous rappelons done que toute 
reproduction, portielle ou totole, 
de lo presente publication est 
interdite sons outorisotion de 
I'outeur, de son editeu'- "" --i" 
Centre fron^iois d'exploii 


setif sons outori- Centre frongois d'exploitotion du 

in des oyonts droit. Or, cette pratique droit de copie (CFC, 20, rue des 

generolisee dons les etoblissements Gronds-Augustins, 75006 Paris). 


© Dunod, Paris, 2010 
ISBN 978-2-10-054846-0 


L. 122-5, 2° et 3° a), d'une port, que les « copies ou reproductions strictement 
reservees d I'usoge prive du copiste et non destinees d une utilisation collective » 
et, d'outre port, que les analyses et les caurtes citations dans un but d'exemple et 
d'illustration, « toute representation ou reproduction integrale ou portielle foite 
sans le consentement de I'outeur ou de ses ayants droit ou ayants cause est 
illicite » (art. L. 1224). 

Cette representation ou reproduction, par quelque procede que ce soit, constitue- 
roit done une contrefopon sonctionnee par les articles L. 335-2 et suivonts du 
Code de la propriete intellectuelle. 






Table des matieres 


Introduction 1 

Chapitre 1 ■ Que remunere-t-on ? 5 

Les determinants structurels des systemes de remuneration 5 

Les regies traditionnelles d’ evolution des salaires 6 

Le role du marche et des modeles de gestion des RH 8 

La macroeconomic des remunerations 10 

Les enseignements des theories du salaire 1 1 

Les modeles de gestion des RH et la structure des remunerations 1 5 

Les fondements : la remuneration de la fonction 19 

Levaluation des fonctions, reference des classifications 
et des remunerations 19 

Les differentes etapes de revaluation des fonctions 21 

La remuneration de la personne 33 

Lemergence de la remuneration des competences 35 

Lidentification et la qualification de la competence 37 

La remuneration de la competence individuelle 4l 

La remuneration de la performance 47 

Lindividualisation et la remuneration au merite 49 

La remuneration individualisee au merite 52 

Les criteres de la remuneration 57 

Les differents types de criteres de remuneration 57 

Les facteurs de valorisation des criteres professionnels 60 

Quelles formes de remuneration pour quels criteres ? 62 

Les instruments de gestion des remunerations 66 

Les enquetes de remuneration : apports et biais 66 

La notion de prix de marche 67 

Le marche mondial des salaires 68 

V 


bAtir une strategie de remuneration 


Les outils et methodes de gestion de la masse salariale 71 

L’organisadon de la politique salariale annuelle 79 

Ceiapitre 2 ■ Definir une strategie de remuneration globale 84 

Construire une strategie de remuneration : quelle problematique ? 84 

Le systeme de remuneration globale 86 

La remuneration globale : formes et mise en oeuvre 98 

Les arbitrages au sein du systeme de remuneration globale 107 

La remuneration, levier de la strategie 112 

La strategie RH au sein de la strategie tout court 112 

De la strategie RH a la strategie de remuneration 115 

Lorganisation, la structure et le systeme de remuneration 127 

La coherence entre politique de remuneration et strategie 130 

L’efficacite du systeme de remuneration 131 

Qu’est-ce qu’un systeme de remuneration efficace ? 132 

Diagnostiquer et auditer le systeme de remuneration 134 

La remuneration, accelerateur de changement 140 

Le systeme de remuneration, reflet de la culture d’entreprise l4l 

Le changement par les remunerations 144 

Les limites a la remuneration : ce que la remuneration 
ne pent resoudre 147 

Ceeapitre 3 ■ Les remunerations variables 151 

Les caracteristiques et objectifs de la remuneration variable 152 

La remuneration variable, outil de gestion 153 

Trois grands types de systemes de remuneration variables 1 54 

Les systemes de commissionnement 1 54 

Les primes individuelles et les bonus 164 

Les avantages individuels complementaires 169 

Les systemes de remunerations variables et le management 
par objectifs 173 

La remuneration comme levier des systemes de management 173 

Developper la remuneration incitative 177 

La flexibilite des remunerations : les remunerations variables 
le sont-elles vraiment ? 179 

La mise en place d’un systeme de remuneration variable 181 

VI 


TABLE DESMATIERES 


CelapiTRE 4 ■ Remunerations collectives, actionnariat 

et epargne salariale : les cles du dispositif 185 

Les mecanismes et enjeux de la remuneration collective 186 

Formes et objectifs de la remuneration collective 186 

Organisation et optimisation du dispositif de remuneration collective 190 
Le concept de remuneration variable collective 193 

Les systemes d’interessement collectif 194 

Montant, beneficiaires et repartition 197 

La mise en place de r accord 197 

Les avantages fiscaux 197 

Comment definir une methode de calcul d’interessement optimale ? 198 
Lactionnariat des salaries 202 

Un dispositif qui s’est developpe mais qui reste limite en France 
a 2 millions de salaries 203 

Le renouveau de 1’ actionnariat salarie : clarification des buts 
et nouveau dispositif reglementaire 205 

Le nouveau dispositif legal 207 

Lepargne salariale 213 

Le salarie epargnant 213 

Lepargne-temps, nouvelle forme d’epargne salariale 217 

Le developpement du patrimoine salarial 217 

Un concept a developper : remuneration patrimoniale 
ou patrimoine lie aux performances de I’organisation ? 217 

Des limites : le patrimoine salarial peut-il etre considere 
comme une forme de remuneration ? 218 

La remuneration differee, prevoyance et avantages collectifs 220 

Laprevoyance 221 

Les oeuvres sociales 224 

Chapitre 5 ■ Reflexions pour la reconstruction des systemes 

de remuneration 228 

Remunerations et marche : I’impossible regulation 230 

Quelle performance remunere-t-on ? 233 

Doit-on limiter I’individualisation pour renforcer la coherence 
des systemes de remuneration ? 235 

Actionnariat et salariat, une frontiere de plus en plus floue 236 

Le caractere tres aleatoire de la remuneration attribuee 237 

VII 


bAtir une strategie de remuneration 


Le caractere disproportionne 237 

Le caractere speculatif 238 

Le biais de I’epargne salariale 238 

Quelques recommandations concretes pour reguler 
les systemes de remuneration 238 

Limiter les montants 239 

Disposer d’indicateurs de performance complets et independants 239 
Differer et conditionner le paiement des bonus 240 

Corriger certains exces de 1’ individualisation 24 1 

Revoir le mix-remuneration et I’approche globale de ses composantes 242 
Pour une utilisation efficace et controlee de I’actionnariat salarie 243 

Conclusion 246 

Bibliographic 249 


VIII 


Introduction 


a question de la remuneration se situe, par nature, au fondement 


meme des pratiques de gestion du personnel. Aussi peu develop- 


pee soit-elle, route gestion des ressources humaines s’organise a 
partir du contrat de travail et de I’echange qu’il etablit entre travail 
fourni et remuneration attribuee : c’est le salaire qui fait le salarie. 

La remuneration est done soumise aux phenomenes de marche et a 
I’environnement qui conditionne cet equilibre. Des facteurs exogenes 
tels que le marcbe du travail, les representations sociales ainsi que les 
politiques sociales et fiscales conditionnent les modes et les niveaux de 
remuneration. 

Au sein de I’organisation, definir une politique de remuneration est 
une preoccupation centrale de la gestion des ressources humaines et de 
son efFicacite. Elle interesse a la fois les problematiques de couts, la 
recherche de performance et le developpement du capital humain. 
D’un point de vue strictement quantitatif et financier, les remune- 
rations se traduisent par les frais de personnel, e’est-a-dire I’essentiel 
des couts dans la plupart des secteurs et done, du compte de resultat. 
D’un point de vue qualitatif en revanche, les politiques et pratiques de 
remunerations determinent directement le mode d’optimisation des 
ressources humaines et de management de la performance. 

Comment acquerir et garder les meilleures competences et a quel prix ? 

Quel systeme d’incitation et de motivation instituer pour obtenir la 
meilleure eflficacite, e’est-a-dire les meilleures performances ? 

L’approche immediate des questions de remuneration renvoie assez 
naturellement a sa contrepartie. Si la remuneration existe, que remu- 
nere-t-elle ? et qui ? sous quelle forme ? le niveau, la nature, les modes 
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d’attribution, le cout. ... Toutes ces questions renvoient a I’objet et aux 
criteres de determination des remunerations. La premiere partie y sera 
consacree. 

Au rytbme des transformations que I’entreprise a connues dans ses 
formes d’organisation et de management, de profondes evolutions sont 
intervenues dans les principes de determination des salaires et des remu- 
nerations. Le developpement de I’individualisation et de la remuneration 
a la performance, la multiplication des formes et des modes d’attribution 
conduisent a clarifier les liens de coherence et d’eflficacite qui relient les 
diflferents criteres et modes de remuneration. 

Pourtant, le role, la contribution et I’efficacite des systemes de remu- 
neration sont des domaines encore mal connus et mal maitrises. Tout 
le monde est d’accord la-dessus. Les recbercbes ne nous ont pas encore 
appris grand-cbose sur le sujet. La question des salaires est curieuse- 
ment negligee par les tbeoriciens de I’organisation du travail et du 
management. Elle ne parait interesser que I’approcbe strategique qui 
privilegie le jeu des acteurs, les conflits et la negociation mais pour qui 
le salaire n’est que le reflet et la resultante des rapports de force. De fait, 
I’approche de la remuneration comme instrument de gestion a ete bien 
timidement exploree et insuffisamment reliee aux problematiques 
generales d’entreprise, manageriales et strategiques. 

La syntbese est alors difficile a faire entre, d’une part des recbercbes 
specialisees sur les tbemes de la motivation et les incitations, et d’autre 
part des pratiques de remuneration de plus en plus diversifiees qui 
expriment de nouveaux equilibres entre les diflferents acteurs au sein des 
organisations. Sans syntbese, diflflcile de guider faction et les DRH ne 
peuvent pas toujours compter sur un savoir ou une « boite a outils » 
valide qui les aiderait a mettre en oeuvre les pratiques de gestion les plus 
eflflcaces et repondant aux objectifls particuliers de I’entreprise dans un 
contexte donne. L’observation, la pratique et les constructions tbeori- 
ques, lorsqu’elles surmontent leurs ecueils metbodologiques, permet- 
tent de degager et de mettre en lumiere un ensemble de modHes de 
gestion et quelques certitudes pour la gestion des remunerations. C’est 
ce dont cet ouvrage propose de rendre compte : reprenant I’essentiel des 
apports tbeoriques sur le sujet et a la lumiere de nomb reuses experien- 
ces, il etablit quelques pistes et quelques reperes pour les praticiens que 
sont les DRH et les managers. Pour les specialistes des ressources 
bumaines, il s’agit de structurer et de flaire evoluer le systeme de remu- 
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neration comme axe essentiel de la strategic de ressources humaines. 
Pour les managers, il s’agit d’eclairer les mecanismes qui font de la 
remuneration, tout comme de la gestion des ressources humaines en 
general, un levier de mise en oeuvre et de reussite de la strategic. 

Partant d’une vision structuree a la fois de la problematique et de la 
gamme des instmments possibles, la constmction d’une strategic des remu- 
nerations est possible. Elle se fonde d’abord sur la strategic des metiers et la 
coherence qu’elle assure entre objectifs d’activite et systeme interne de 
reconnaissance et d’incitations. Sa definition est soumise aux phenomenes 
de marche, aux representations propres a chaque metier et aux politiques 
reglementaires et fiscales qui sont autant de criteres qui differencient la 
pertinence des politiques de remun&ation daborees. Comment construire 
dans ces conditions une strategic de remuneration efficace ? Telle est la 
question posee en seconde partie. Cela suppose en particulier qu’une 
methodologie permette d’en mesurer I’efficacite et d’en faire I’audit. 

La troisieme partie est consacree aux remunerations variables. Une 
typologie est necessaire pour identifier clairement la nature et I’objet 
des differentes formes utilisees. La remuneration variable est envisagee 
comme un levier de management essentiel s’integrant dans un disposi- 
tif plus large de management de la performance. C’est la, au coeur des 
rouages operationnels de I’entreprise, que le systeme de remuneration 
structure les liens entre les differents niveaux d’objectifs, les systemes de 
mesure des resultats et le systeme de recompense et d’incitation qui 
oriente et dynamise les ressources et les comportements. Facteur decisif 
d’incitation, la remuneration variable peut egalement etre envisagee 
^ comme un instrument de flexibilite, a condition qu’elle soit reellement 
^ variable dans les fairs. Llle debouche sur des formes de plus en plus 
2 diversifiees et sophistiquees dont la mise en oeuvre et le pilotage sont 
determinants dans la recherche de performance de I’organisation. 

I La quatrieme partie developpe les systemes de remuneration collec- 
g tifs, I’actionnariat et I’epargne salariale. Son but est d’examiner a la fois 
S les veritables apports de ces differentes formules de remuneration ainsi 
que les ecueils a surmonter lots de leur mise en place. Ces formes en 
plein developpement sont determinantes dans I’equilibre general des 
politiques de remuneration et dans la construction des liens d’apparte- 
nance et de performance durable que I’entreprise construit avec ses 
§ collaborateurs a la lisiere du salariat et de I’actionnariat. Il s’agira egale- 
@ ment d’en apprecier les limites et la portee au moment ou de profonds 
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amenagements s’annoncent dans la configuration future des politiques 
de remuneration. 

Une derniere partie, enfin, livrera une reflexion sur la reconstruction 
des systemes de remuneration. Le declenchement de la crise a immedia- 
tement mis en evidence les desequilibres provoques a la fois par les 
derives et la multiplication des formes de remuneration et par les meca- 
nismes incitatifs qui se sont formes. De profonds reamenagements sont 
necessaires et cette consolidation passe sans doute par un retour aux 
criteres essentiels qui fondent route politique salariale efficace. C’est 
bien tout le propos de cet ouvrage d’expliquer les mecanismes et les 
enjeux que I’actualite economique et sociale vient soudainement mettre 
en lumiere. 
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Que remunere-t-on ? 


C omprendre puis construire les systemes de remuneration exige une 
bonne perception des differents niveaux qui conditionnent les 
pratiques et les equilibres sociaux en jeu. Les politiques de salaires 
refletent, parfois avec un certain retard, les formes d’organisation et les 
problematiques nouvelles auxquelles I’entreprise est confrontee. Mais 
elles partent, en quelque sorte, de haut, car la question des salaires est - 
I’actualite recente le demontre - une variable macroeconomique 
majeure et un point d’equilibre social et politique incontournable. 
Retragant ces evolutions et livrant des approches diversifiees de la ques- 
tion, les travaux theoriques sont egalement precieux pour expliquer les 
principes de determination des remunerations. Ils introduisent ideale- 
ment, bien que de fagon incomplete, le coeur des fondements et des 
criteres de remuneration et des formes de gestion. Que remunere-t-on ? 
et pourquoi ? dans quel contexte ? avec quelles techniques ? Telles sont 
les questions cles de ce premier chapitre, aborde comme un eclairage 
indispensable prealable a la construction d’une strategic plus globale 
dans laquelle le systeme de remuneration est un facteur cle de succes. 


Les determinants structurels 
des systemes de remuneration 

La formation des remunerations est, par nature, au coeur de la plupart 
des mecanismes economiques generaux : les profits, le niveau des prix. 
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les equilibres sociaux, le niveau de performance et d’optimisation des 
ressources au niveau de I’entreprise. Element de la politique de la firme, 
le systeme de remuneration, comporte egalement une dimension 
sociale, le niveau des revenus etant dans un autre registre un enjeu 
economique et social. Ces multiples dimensions ont profondement 
marque les politiques de remuneration et I’articulation entre les niveaux 
macro et micro-economique. 

Les regies traditionnelles d'holution des salaires 

Le marche du travail et des salaires a ete tres concurrentiel jusqu’au 
milieu du xx^ siecle laissant les rapports de force s’exercer sur le contrat 
de travail individuel et le niveau de salaire. Peu a peu sous la pression 
sociale et I’impulsion de I’Etat, la mise en place des conventions collec- 
tives et I’instauration de regies generales sur les salaires (salaires mini- 
mums, mensualisation...) sont venues encadrer les systemes de 
remuneration, le plus souvent au niveau des branches d’activite. La 
politique des revenus etait alors I’un des leviers d’action majeurs de 
I’Etat dans le pilotage de la politique economique. Celui-ci intervenait 
et continue de le faire encore directement dans la formation des salaires 
via le secteur public et encourageait une activite contractuelle dont les 
etapes majeures ont ete I’instauration du Smic, les ordonnances sur la 
participation, les lois sur I’interessement collectif et I’epargne salariale. 
Dans ce contexte, les politiques de remuneration se sont organisees en 
fonction des regies et methodes appliquees par I’Etat dans les entrepri- 
ses publiques. Les concepts de masse Toutfe et de GVT' - bien eloi- 
gnes de 1’ individualisation - sont alors repris dans la plupart des 
negociations collectives, pour la plupart menees au niveau des bran- 


1. Les concepts de masse Toutee et GVT ont beaucoup ete utilises lots des negociations 
salariales, notamment au niveau inter-professionnel dans les annees 1950-1970. La 
masse Toutee (du nom de son inventeur) correspond a I’efiet masse et a I’impact 
budgetaire d’une mesure salariale donnee sur I’annee n. Si une augmentation de salaire 
de 1 % n’intervient qu’en decembre, elle ne correspond en masse Toutee que pour 
1/12 des 1 % consideres. A I’inverse, Faugmentation en niveau correspond au taux 
d’ augmentation quels que soient son effet sur le budget et la date a laquelle elle inter- 
vient. Le GVT (glissement, vieillesse, technicite) regroupe Fensemble des mesures 
d’augmentation automatiques liees aux classifications ou a I’anciennete. Elies consti- 
tuent un taux d’augmentation minimal a considerer avant toute negociation. 
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ches. Au cours de cette periode, la politique de remuneration echappe 
en partie aux entreprises et aux logiques micro-economiques. Les mesu- 
res collectives representent, en periode de forte inflation, une part 
importante des mesures prises. Les mesures individuelles sont en realite 
tres reglementees par des criteres definis le plus souvent au niveau des 
branches tels que I’anciennete, les points de diplomes... et mecanisfe 
selon des regies collectives d’avancement et de promotion. Le chemine- 
ment des carrieres et des remunerations est alors strictement balise. 
II n’integre pas revolution des fonctions, leur contenu et a fortiori le 
profil et les competences de ceux qui les occupent. 

Dans ces conditions, la politique salariale est organisee autour de 
deux axes : d’une part les mesures collectives qui sont - on I’a vu - le 
plus souvent decidees en dehors de I’entreprise, d’autre part les promo- 
tions individuelles qui s’effectuent selon une logique d’avancement 
dans laquelle la notion de fonction n’apparait pas au profit du titre, du 
grade et de la classification. Quel que soit le metier ou la fonction qu’il 
exerce, I’individu est porteur d’un titre lui-meme correspondant a un 
niveau de classification ou d’echelon et done de remuneration. II n’y a 
pas de trace dans ce schema du niveau de la fonction, de sa contribu- 
tion, de son positionnement et evidemment des capacity profession- 
nelles individuelles. Difficile egalement, dans un tel mecanisme, 
d’integrer les evolutions, la flexibilite et le merite individuel. Le schema 
d’avancement lin&ire base sur une carriere unique prime sur la realite 
professionnelle, celles des metiers, des capacites professionnelles et de la 
flexibilite de I’organisation. 

■■S La dereglementation intervenue au cours des annees quatre-vingt et 
c quatre-vingt-dix a permis de remettre le processus dans son ordre logi- 
g que et de retablir le contact entre realite professionnelle et remunera- 
'S tion. C’est dans ce cadre que revaluation des fonctions permet de 
I reconstruire une vision des fonctions exercees et de leur hierarchie selon 
g des criteres clairement reflechis et exprimes. Cette premiere etape, 
S indispensable, consiste a repositionner la notion de metier au coeur du 
dispositif de gestion des ressources humaines (GRH) Elle devient 
cependant insuffisante si elle n’est pas relayee par une approche centree 
sur I’objet veritable de la GRH et de la politique de remuneration, la 
personne elle-meme acteur dans le systeme et porteuse des capacites qui 
§ constituent le capital humain de I’entreprise et source de sa creation de 
@ valeur. 
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Trois logiques diflferentes se succedent chronologiquement en direc- 
tion d’un modHe recentre sur les metiers, la competence et la creation 
de valeur et dont I’equilibre se nourrit et evolue en fonction de chacune 
des trois. 

> Une logique hierarchique 

Sur le mode de I’organisation militaire le systeme de reference est etabli 
sur la base d’une bierarcbie des niveaux, sans reference au metier et a 
leur evolution. Les capacites professionnelles et la performance ne sont 
pas explicitees, le niveau et le grade en sont les seuls indicateurs. En 
outre le systeme de d’avancement est mecanise et s’eflfectue par cbange- 
ment de niveau et d’ecbelon : I’acteur est prisonnier du systeme. 

> Une logique metier/fonction exercee 

C’est le metier et la fonction exercee qui conditionnent le niveau de 
classification et de remuneration. Dans cette logique, c’est la fonction 
qui fait la competence - peu importe le titulaire - et la remuneration. 
Dans ce cas, la remuneration est le resultat du contenu de la fonction et 
de son evolution au sein d’une organisation donnee ou d’un secteur 
particulier, par exemple le secteur public. 

> Une logique de competence/performance 

Au-dela de la fonction exercee, cette logique integre les caracteristiques 
professionnelles individuelles, la competence acquise exercee ou non, la 
maitrise de la fonction et, enfm, la performance obtenue. L’approcbe de 
la competence et de la performance renvoie directement a la personne. 
Elle n’est done plus standardisee, mais elle est individuelle et unique. 


Le role du marche et des modeles de gestion des RH 

II se degage des evolutions enregistrees dans la determination des salai- 
res, deux types de facteurs cles : le role donne au marche et le modele de 
gestion des RH adopte. E’analyse de ces deux facteurs permet de 
comprendre I’essentiel des modes de determination des salaires et des 
mecanismes de regulation. S’agissant du role du marche, il est possible 
d’observer les equilibres trouves entre marche et Etat. Ee role de ce 
dernier correspondant a son tour a un modMe de gestion des RH dans 
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lequel la main-d’ oeuvre est rare, le turn-over faible et les metiers relati- 
vement stables. Des lots que cet equilibre bascule, le jeu du marcbe 
s’exerce et redonne au salaire un statut de prix d’equilibre dans un 
contexte ou le turn-over est plus deve et des referentiels des metiers plus 
volatils. 

Mais le retour a une regulation par le marcbe ne debouche pas sur 
des mecanismes harmonieux et regules. D’abord, dans une meme 
entreprise, pour des functions ou des metiers differents, peuvent coba- 
biter des logiques tout a fait opposees, reglementees pour les unes et 
marcbandes pour les autres. Ensuite, le marcbe du travail est tres 
segmente et depend des criteres propres aux secteurs professionnels et 
aux circonstances des metiers concernes. Cette segmentation bloque la 
mobilite et I’ecbange entre oflfre et demande de travaiE. De fait, les 
pratiques et les specialisations professionnelles des secteurs d’activite, 
dont le perimetre est parfois tres restreint, ainsi que le niveau de remu- 
nerations pratique sur le marcbe interne sent, dans la tres grande majo- 
rite des cas, la function determinante du salaire. 

L’effet de rarete ne s’exerce en realite que pour certaines functions ou 
categories de personnel et generalement sur des periodes tres limitees 
dans le temps. Il est parfois amplifie par des pbenomenes d’urgence. La 
reeberebe de competences tres qualifiees, rares rapidement operation- 
nelles et a rendement immediat declencbe une inflation salariale en 
situation de cycle favorable. Des pbenomenes identiques bien que 
moins prononces s’exercent egalement pour des populations de jeunes 
diplomes dont le salaire moyen a I’embaucbe subit les effets des cycles 
„ economiques et des volumes d’embauebes pratiques par les entreprises. 
^ Toutefois, ces pbenomenes s’exercent generalement dans des comparti- 
2 ments limites du marcbe et au sein desquels le turn-over et la rotation 
u des equipes alimentent les ajustements salariaux. Ces ajustements ne 
g s’exercent en outre qu’a la bausse pour le personnel nouvellement 
™ embauebe avec des effets indirects sur le personnel en place. L’effet 
c marcbe interne constitue en quelque sorte un filet a la baisse lorsque le 
s. cycle se retourne, I’inertie des pratiques salariales internes restant le plus 
2 puissant facteur de determination. 


Q 1. Piore, Doeringer, 1971. 
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La macrokonomie des remunerations 

La problematique des remunerations est au coeur de plusieurs grands 
equilibres economiques et sociaux dont certains se situent a un niveau 
beaucoup plus large que I’entreprise elle-meme : 

• au niveau macroeconomique, la question des salaires fait partie des 
principaux leviers de la politique economique. L’ augmentation des 
salaires et des revenus est le moteur de la consommation et de la 
croissance economique. L’ evolution des salaires, directs ou indirects, 
immediats ou dilferes, conditionne le pouvoir d’acbat et, done, le 
niveau de croissance economique et I’ensemble des equilibres qui lui 
sont lies. De meme, revolution des salaires est une variable determi- 
nante des niveaux d’inflation et des equilibres monetaires : 

• le niveau des salaires represente egalement la variable de prix du 
marcbe du travail. La courbe de Philips qui etablit une relation 
inverse entre niveau des salaires et niveau d’emploi a alimente les 
debats de generations d’economistes, mais il n’en reste pas moins que 
la question de I’emploi et du cbomage n’est jamais tres eloignee de la 
question des salaires ; 

• les equilibres sociaux enfm, car les rapports de force, les revendica- 
tions syndicales et les conflits, qu’ils soient nationaux ou locaux 
placent toujours la question salariale au premier plan. Les revendica- 
tions de salaires sont en outre facilement quantifiables, comparables 
et negociables : elles sont de nature a constituer un facteur rapide et 
puissant de mobilisation sociale. 

Tous ces equilibres se situent generalement a un niveau macroecono- 
mique, national ou au niveau du secteur d’activite, et depassent le cadre 
de I’entreprise. Ils forment un environnement et un ensemble de forces 
qui defmissent un cadre au sein duquel sont elaborees, sous contraintes, 
les strategies de remuneration des entreprises. 

Le tableau 1.1 expose sebematiquement comment I’environnement 
macroeconomique a influence les politiques de remuneration prati- 
quees par les entreprises. 
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Tableau 1.1 - Environnement macroeconomique 
et politiques de remuneration 


Periodes 

Croissance 

Inflation 

Chomage 

Politiques 
de remuneration 

1960-1973 

Forte 

Moderee 

Faible 

Indexation 

1974-1985 

Ralentie 

Forte 

Emergent 

D&indexation 
et individualisation 

Depuis 1985 

Faible 

Reduite 

Eleve 

Individualisation/ 
Recours marche 


Les enseignements des theories du salaire 


Q 

@ 


Les theories du salaire ont de leur cote tente, chacune dans leur perspec- 
tive d’ensemble, d’expliquer les mecanismes de formation et de deter- 
mination des niveaux de salaires. Les theories traditionnelles qui vont 
des classiques a Keynes traitent du salaire comme d’un prix d’equilihre. 
Chez les classiques, comme Smith ou Ricardo, le niveau de salaire 
s’etahlit en effet spontanement au point d’equilihre entre I’offre des 
detenteurs d’outils de production cherchant a employer et la demande 
de travailleurs cherchant a s’employer. 

Bien que tres tot, de nomhreux elements exterieurs a I’echange pur 
entre offre et demande de travail aient ete determinants, tels que les 
groupements de salaries ou les accords tacites avec le patronat, les regies 
de regulation par le marche constituent le cadre d’analyse des remune- 
rations. Le salaire tend par nature vers son niveau « naturel », quels que 
soient les d&equilihres, sous I’effet de la concurrence et le jeu de I’offre 
et de la demande. 

Le prolongement walrassien defmit le salaire comme le point d’ajus- 
tement entre la « d&utilite » marginale du travail (sa penihilite contre 
sa necessite vitale) qui determine le comportement des offreurs de 
travail et sa productivite marginale qui, elle, defmit le hesoin des entre- 
preneurs. Dans cette approche, les facteurs sociaux demeurent des 
elements perturhateurs produits par des rapports de force ou des regies 
intempestives produites le plus souvent par I’Etat. 

Chez Keynes, le salaire sort de son statut de prix et de valeur 
d’echange entre offre et demande de travail. II devient une variable 
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exogene deconnectee des donnees economiques, y compris celles qui 
font rtference a la valeur de rendement ou a la productivite du travail. 
Le salaire chez Keynes, est issu des rapports de force, des negociations 
sociales et des regies qui vont peu a peu definir le cadre des discussions 
salariales telles que les conventions collectives ou les minima salariaux 
nationaux ou par branches. Mais la conception keynesienne des salaires 
rejoint aussi les doctrines plus anciennes du juste salaire ou du salaire 
vital des philosophes du Moyen Age tel Thomas d’Aquin. Le salaire, 
c’est d’abord le revenu, facteur de niveau de vie et levier de la consom- 
mation. Le concept a fait flores et retrouve regulierement une actualite : 
le revenu est le moteur de la croissance economique dans les modeles de 
croissance de la seconde moitie du siecle. Sa traduction micro- 
economique, le fordisme, a defmi a ce niveau les modeles de partage de 
la valeur ajoutee, de repartition et d’extension du salariat qui ont 
alimente le modMe de consommation de masse et de croissance econo- 
mique reguliere et equilibree. 

Depuis, de nombreux travaux theoriques ont remis en cause et fait 
evoluer les paradigmes classiques traditionnels. Ils ont dans un premier 
temps mis en lumiere I’influence des institutions, du contexte social et 
du systeme de relations professionnellesL 

Les travaux plus recents de Piore et Doeringer^ bouleversent I’appro- 
che du marche du travail. Celui-ci n’est pas unique, il est segmente 
entre marches internes et marches externes. Le marche interne qui 
correspond au perimetre de I’entreprise ou du secteur dtfmit son 
propre fonctionnement organise et reglemente de fagon autonome par 
rapport au marche externe. Ce dernier correspond au marche concur- 
rentiel neoclassique ou se confrontent offre et demande de travail. 
A partir de la, Piore et Doeringer exposent les mecanismes de fonction- 
nement de marches du travail segment^ et cloisonnes qui obeissent a 
leurs propres regies et qui echappent aux analyses classiques et aux poli- 
tiques macroeconomiques. 

La theorie des insiders ! outsiders prend le contre-pied des arguments 
de Piore et Doeringer. Alors que ces derniers fondent la determination 
des salaires sur les strategies deployees par les organisations, la theorie 
des insiders est basee sur la strategie des acteurs. Les insiders utilisent 

1. Hicks, 1932 ; Dunlop, 1944. 

2. Piore, Doeringer, 1964. 
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leur position dans I’entreprise comme une rente de situation, integree a 
leur salaire qui leur donne un avantage determinant sur les outsiders qui 
sont eux sur le marche du travaiP. 

La theorie du salaire d’efficience^ est un prolongement de la theorie des 
insiders. Elle justifie des niveaux de salaire superieurs a ceux du marche, 
meme en periode de chomage eleve, pour des raisons economiques liees a 
la qualification et a la retention des salaries au sein de I’organisation. 

Les theories de la hierarchie des salaires sont explicatives des differen- 
tiels et des inegalites des salaires. La theorie du capital humain de 
Becker^ etahlit le caractere equitable de la hierarchie des salaires car il 
depend de I’interet de I’individu d’investir dans son propre capital 
humain, en somme dans son propre apprentissage en fonction des reve- 
nus estimes futurs. Un prolongement theorique justifie les differences 
de salaire y compris en cas de productivite identique'^ car il retrihue un 
statut, une fonction, en clair un niveau de responsahilite, celui-ci etant 
determine par I’organisation et la structure hierarchique de I’entreprise. 

Enfm, les theories de revolution et des variations des salaires cher- 
chent a expliquer les facteurs d’evolution des salaires a moyen terme et 
leur niveau de flexihilite. Au niveau macroeconomique. Philips^ a cher- 
che a savoir si le taux de croissance des salaires dependait du taux de 
chomage. Il ahoutit a une relation empirique dans laquelle le taux de 
variation des salaires ne depend que du taux de chomage, de sorte que 
lorsque le taux de chomage augmente, le taux d’augmentation des salai- 
res diminue. Ees economistes de I’ecole de la regulation*^ montrent, 
statistiques a I’appui, qu’a partir de 1967, on assiste en France et dans 
;S d’autres pays a une augmentation simultanee des salaires et du 
chomage, hien qu’a partir de I’annee 1982 les d&equilihres du marche 
s du travail influencent en partie le niveau de hausse des salaires. Ee taux 
-o de chomage est certes une variable importante, mais seulement parmi 
S d’autres et il s’agit meme, selon les periodes, d’un facteur secondaire 
c dans la determination des salaires. Ees forces institutionnelles et la nego- 


Q 

@ 


1. Lindebeck et Snower, 1985, 1986 ; Solow, 1986. 

2. Akerlof, 1986 ; Perrot, 1992. 

3. Becker, 1964. 

4. Franck, 1984, 1988. 

5. Philips. 

6. Boyer, 1978. 
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ciation salariale neutralisent les effets de la variation du chomage ainsi 
que les effets decrits par les theories du salaire d’efficience et des insiders. 
S’agissant de la flexibilite des salaires, il faut relever la tres instructive 
approche de Oi^ qui demontre fimpossible flexibilite a court terme des 
salaires, le travail etant un facteur et un cout quasi fixe. La theorie des 
contrats implicites demontre ainsi le caractere rationnel de la rigidite 
des salaires en faisant du contrat de travail une sorte de contrat d’assu- 
rance^ contre les variations, pour le salarie comme pour I’employeur. La 
prime d’assurance ou de risque correspond a la difference entre le salaire 
pratique et le salaire de marche. Elle est ainsi d’autant plus forte que les 
salaries craignent les effets d’une conjuncture defavorable. Dans la theo- 
rie des contrats implicites, enfm, le salaire n’est plus seulement un prix 
de marche, la contrepartie de la productivite ou un point d’equilibre 
issu de la negociation salariale : c’est le resultat monetaire d’un partage 
du risque passe entre employeur et salarie. 

Faire la synthese des apports des differents travaux theoriques sur les 
salaires n’est pas un exercice facile mais, a condition de recourir a quel- 
ques simplifications, elle nous livre plusieurs enseignements essentiels : 

• la remuneration est un prix de marche et d’equilibre entre offre et 
demande de travail chez Marshall et Walras. Walras tout comme 
Marx considere le travail comme une marchandise qui fait I’objet 
d’un echange sur le marche. Le salaire est une valeur d’echange ; 

• le salaire est aussi la resultante de rapports de force. Au plan micro- 
economique les theories des insiders et du salaire d’efticience montrent 
que ces rapports de force sont exerces par les acteurs eux-memes selon 
les strategies qu’ils mettent en oeuvre. Au plan macroeconomique et 
institutionnel (Hicks, Dunlop, Boyer), cela depend du contexte de 
relations professionnelles et du rapport de force syndical ; 

• les criteres fondamentaux de retribution et de determination du 
salaire sont la productivite du travail (Marx ; Marshall) le capital 
humain accumule (Becker), le statut et la responsabilite (Franck) 
mais aussi le risque estime sur la regularite du salaire et la duree esti- 
mee du contrat (theorie des contrats implicites). Cela rejoint le prix 
naturel du travail de Ricardo ou Smith, le salaire pour Ricardo evo- 
luant entre un prix naturel et un prix de marche ; 

1. Oi, 1964 

2. Azariadis, 1975. 
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• le marche du travail est segmente et les regies de determination des 
remunerations sont differenciees. Elies peuvent etre reglementees et 
autonomes (marches internes) ou soumises a la loi de I’ofFre et de la 
demande (marches externes). La theorie de la segmentation nous 
enseigne que les mecanismes ne sont pas reproductihles mais qu’ils 
dependent d’une tres grande variete de situations selon le degre 
d’ouverture et d’exposition aux mecanismes de marche remettant 
ainsi en cause I’approche d’un marche purement concurrentiel ; 

• le contrat salarial n’est pas complet car, la contribution du salarie, 
son effort futur, sa motivation sont des inconnues (Marx, Williamson^). 
La gestion des motivations est fondamentale car le contrat de travail 
etant incomplet, il n’est pas possible d’orienter et de diriger entie- 
rement la contribution des salaries vers les objectifs de la firme^. 
C’est a I’exterieur du cadre classique du salariat que doivent se 

comprendre les nouvelles formes de retribution. Le contrat salarial est 
relaye par d’autres formes qui relevent tantot de I’actionnariat, tantot 
de I’activite independante. Les homes du salariat eclatent, dans un 
marche hypersegmente, individualise a I’extreme, dans lequel la recher- 
che du gain immediat, rapide et transactionnel prend le pas sur le 
concept de contrat salarial durable, construit et progressif. Ce contrat 
salarial est-il en voie de disparition ou la crise actuelle est-elle le signe de 
son renouveau ? 

Les modeles de gestion des RH 
et la structure des remunerations 

^ La gestion des competences et le management des performances consti- 
§ tuent les deux axes majeurs de la gestion des ressources humaines 
^ (tableau 1.2). Ils evoluent et s’adaptent en function des problematiques 
g de flexibilite et, de fa^on plus generale, en function des logiques de 
^ marche qui se developpent au detriment des formes reglementees et 
g stabilisees. Autour de ces deux axes, se forment les principaux program- 
a mes et themes d’intervention de la gestion des ressources humaines. 


4 

§ 1. Williamson, 1975. 

Q 2. Leibenstein, 1969. 
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Tableau 1.2- Les grands axes de la gestion des ressources humaines 


Missions RH 

Acquisition et developpement 
des competences 

Management 
de la performance 

Domaines 

d’intervention 

Recrutement 

Gestion des competences : 

- evaluation 

- mobilite/carrieres 

- potentiels 

Developpement/ formation 
Licenciements/ reclassement 

Remuneration et motivation 
Management et leadership : 

- organisation 

- planification 

- developpement/management 
des hommes 

Relations sociales/contrats 
implicites 


L’acquisition et le developpement des competences regroupent 
toutes les actions que I’entreprise met en oeuvre pour developper son 
capital humain. 

Le management de la performance reprend toutes les interventions 
qui consistent a optimiser les ressources en vue d’obtenir les resultats 
attendus. 

Dans le premier cas, I’entreprise agit sur ses ressources et son stock de 
competences qu’elle cherche a developper et a adapter en fonction de 
ses besoins. Dans le second cas, il s’agit de manager la performance des 
ressources en vue d’atteindre les objectifs de resultat. 

Sans le capital bumain necessaire, il ne parait pas envisageable de 
pouvoir atteindre les resultats esperes ; mais a competences egales, deux 
types de management de performance differents produisent inevitable- 
ment des resultats tres differents. C’est done bien a ce niveau que la 
veritable performance se realise. Le systeme de remuneration est une 
variable importante pour I’acquisition et le developpement des compe- 
tences mais c’est surtout dans le management de la performance qu’il 
peut devenir un veritable avantage competitif 

Au sein du modele de gestion des ressources bumaines, la remunera- 
tion remplit deux functions distinctes : 

• une fonction de retribution et de reconnaissance ; 

• une fonction d’incitation et de motivation. 

Pour cela, elle aborde plusieurs questions quant a I’objet remunere, 
quant au niveau de remuneration et ses determinants et, enfm, quant 
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aux conditions et aux techniques d’incitation a developper pour inter- 
venir sur la valeur ajoutee et la performance de I’organisation. 

Le tableau 1.3 r&ume pour chaque domaine d’ intervention RH les 
formes de remuneration les plus courantes. 


Tableau 1.3- Problematique RH et strucmre des salaires 


Type 

d’intervention 

RH 

Problematique de gestion 

Structure des salaires 

Recmtement 

Acquisition de nouvelles 
competences sur le marche 

Adaptation de la stmcture 
de salaires a celle du marche 

Evaluation 
des fonctions 

Identification 
des competences requises 
Cotation et hierarchisation 
des niveaux de fonctions 

Stmcture et hierarchic interne 
des salaires 

Classification et definition 
des salaires de base 

Evaluation 

desRH 

Evaluation des competences 
individuelles 

Mesure des performances 

Determination du salaire 
individuel 
Determination des 
remunerations variables 
et complementaires 

Carrieres 

Parcours de carrieres 
et {career planning) 
Gestion des potentiels 
{talent management) 

Politique de promotion 
et d’evolution des salaires 
Politiques de remuneration 
specifiques (jeunes diplomes, 
potentiels) 

Formation 

Programmes de formation 
et de developpement 
des competences 
Politique d’adaptation 
et de reconversion 

Integration de la formation 
et du developpement 
des competences dans 
les pohtiques d’ augmentation 
des salaires 

Organisation 
du travail 

Formes d’autonomie, de 
ddegation et de management 
destin&s a optimiser 
les ressources disponibles 

Criteres de remuneration 
individualises 

La remuneration comme outil 
de management 


La politique de remuneration et les structures de salaires sont defmies 
en phase avec les differents programmes RH developpes. L’ evaluation 
§ des fonctions est, on I’a vu, un exercice determinant car il permet de 
@ positionner les besoins et les ressources de I’organisation. Le referentiel 
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des fonctions et la structure de remuneration correspondante s’inte- 
grent a un modele de GRH particulier. 

Deux grands types de modeles RH peuvent a ce titre etre retenus : 

• modHe de developpement : 

- embauche de jeunes diplomes et carrieres a long terme ; 

- sdection des potentiels, formation et mobilite interne ; 

- faible sensibilite au marche du travail ; 

• modMe de marche : 

- politique d’embauche opportuniste en function des besoins ; 

- recours au marche, developpement et mobilite interne limites ; 

- forte sensibilite aux cycles du marche du travail. 

A chacun des deux peut s’appliquer egalement un type de motivation 
particulier (tableau 1.4) : 

• motivation par les carrieres : revolution de carriere. Faeces vers des 
postes de management et a responsabilites, est le levier de motiva- 
tion principal. Il s’agit d’ organisations ou de secteurs dans lesquels la 
dimension manageriale est importante et ou le niveau de responsabi- 
lite hierarchique prime sur le niveau de remuneration ; 

• motivation par les remunerations : la motivation s’exerce principale- 
ment sur le niveau de remuneration, en particulier la remuneration 
variable. Le niveau de bonus I’emporte sur le niveau de responsabi- 
lite comme levier de reconnaissance professionnelle. Le management 
est peu important, et les competences sont specialisees dans le cadre 
de petites equipes sont decentralisees. 

Tableau 1.4 - Modeles RH et formes de motivations 



Motivation 
par les carrieres 

Motivation 
par les remunerations 

Modele 

de developpement 

• Politique salariale de suivi 
de carriere et de mobilite 
(jeunes diplomes, 
potentiels, seniors) 

• Fidelisation, motivation 
a moyen terme, 
interessement, bonus 
differes 

• Remuneration 
des competences 

• Suivi particulier : 
jeunes dipl6m&, potentiels, 
seniors, experts 

• Remunerations collectives 
et actionnariat 
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Motivation 
par les carrieres 

Motivation 
par les remunerations 

Modele 
de marche 

• L’ experience acquise 
est valorisee sur le marche 
du travail 

• Primaute de I’experience 
technique ou commerciale 
sur I’experience sp&ifique 
a I’entreprise 

• Remunerations variables 
dev&s 

• Bonus individuels 
et de retention 


Les fondements : la remuneration de la fonction 


Le premier critere de remuneration est le metier exerce. Son contenu, 
son identite et sa definition permettent d’exprimer a la fois I’activite 
concernee et sa contribution en meme temps que les qualites requises 
de celui qui I’exerce. Le metier, plus tard taylorise par la notion de 
poste, puis resitue a travers la notion de fonction, reflete bien une serie 
de caracteristiques professionnelles relatives a I’activite, au niveau 
d’expertise requis, au cbamp d’autonomie et/ou de responsabilite. Mais 
il exprime aussi un positionnement, souvent social avant d’etre profes- 
sionnel et renvoyant a des representations sociales qui continuent 
d’exister bien au-dela des frontieres de I’entreprise. Il etait done assez 
logique que la mise en place de politiques de salaires se soit d’abord 
fondee sur la definition de la fonction exercee et que cette derniere ait 
„ servi de base aux classifications et a la structure des remunerations. 

s V evaluation des fonctions, reference des classifications 
I et des remunerations 


Q 

@ 


La structure des remunerations, leur niveau et leur hierarchie se sont 
construits autour de revaluation des fonctions exercees selon une serie 
de criteres et de prerequis necessairement detenus par le titulaire. On 
deduit done les capacity du titulaire a travers la fonction qu’il exerce, 
sa definition et son role dans I’organisation. Dans cette logique d’inspi- 
ration taylorienne et rationaliste, e’est I’organisation qui decide des 
roles et des responsabilites et la fonction qui determine les qualites de 
celui qui I’occupe. Bien qu’insuffisant ou inadapte a certaines activites. 
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ce schema reste fondamental pour structurer et definir les remunera- 
tions au sein d’une organisation. Il est irremplagable pour rationaliser et 
les responsabilites et les niveaux d’exigences attaches a chaque position 
au sein de I’organisation et pour les hierarchiser. Il s’agit done d’une 
etape souvent incontournable pour structurer ou remettre a plat les 
systemes de remuneration. Ce travail devient souvent indispensable au 
sein d’une structure qui a atteint une certaine taille avec des remunera- 
tions qui refletent davantage les parcours individuels, ou quelquefois 
des rapports de force, plutot que I’organisation. C’est egalement le cas 
pour les entreprises qui, confrontees a la pression du marche, cherchent 
a se comparer aux pratiques de leur secteur, ce qui les conduit a faire 
prealablement cet exercice pour disposer des references et des bases de 
comparaison necessaires. 

Ainsi, revaluation et la hierarchisation des filieres professionnelles 
structurent et segmentent les diflferentes categories de metiers et de 
marches du travail, internes et externes a I’organisation. 

La figure 1.1 explicite les grands enjeux des systemes de classifica- 
tion. Ceux-ci sont le produit de regies qui etablissent le lien entre 
I’organisation et le modHe de gestion RH d’une part, et constituent 
I’equilibre entre I’interne (I’entreprise et son corps social) et I’externe (le 
marche du travail et I’environnement economique) d’autre part. 

En raison de son apport methodologique et de la reflexion qu’il 
suscite sur le contenu des fonctions, I’exercice d’evaluation est un prea.- 
lable souvent indispensable aux reflexions salariales. Il represente 
souvent un point de depart dans la construction du modele de gestion 
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des competences que I’entreprise met en place. Au-dela des methodolo- 
gies employees, c’est la nature des liens et mecanismes entre gestion des 
competences d’une part et management de la performance d’autre part 
qui pose les bases et les regies internes des systemes de remuneration. 

Les dijferentes etapes de revaluation des fonctions 

L’ elaboration de la structure des remunerations a besoin d’un referen- 
tiel, d’une reflexion prealable destinee a definir ce qui fait I’objet de la 
remuneration, c’est-a-dire les competences dont I’organisation a besoin. 
Cela revient implicitement a etablir une organisation et une hierarchie 
des postes. De nombreux manuels et cabinets de conseil ont developpe 
sur les methodes a suivre, detaillant leur fonctionnement et leurs avanta- 
ges et inconvenients respectifs. Nous nous limiterons id aux deux gran- 
des categories de methodes utilisees par les entreprises : les unes, dites 
globales, procedent directement de la denomination de I’emploi a son 
evaluation ; les autres, dites analytiques ou criterielles, introduisent une 
phase intermediaire d’analyse a partir de criteres defmis au prealable. 

> Les mdhodes globales 

Evaluant les emplois directement a partir de leur intitule, ces methodes 
n’ont pas de fondement explicite. Elies sont plutot fondees sur un 
consensus interne (le plus souvent le management de I’entreprise), et 
mettent a jour la hierarchie des emplois telle que se la representent le 
management et le corps social. En d’ autres termes, elle exteriorise les 
^ classements implicites presents dans les esprits. 

c Ces methodes mettent en evidence et rappellent le caractere social 
g des classifications. Si certaines valeurs sont reconnues dans la grande 
'I majorite des entreprises telles que la superiorite des emplois d’ingenieur 
I sur ceux d’ouvrier par exemple, routes ne partagent pas la meme repre- 
g sentation de I’importance de chaque type d’emploi : chaque culture 
S d’entreprise ou de type de dirigeant est porteur d’une repr&entation. 
° Parmi les variantes les plus repandues se trouve I’opposition classique 
entre les fonctions techniques et les fonctions commerciales. A niveau 
equivalent, certaines entreprises valorisent surtout le savoir-faire techni- 
que et I’expertise, parfois au detriment du savoir-faire commercial et de 
§ son pendant naturel, les competences manageriales. Eorsque revolution 
@ des marches et des metiers I’exige, un travail sur les classifications. 
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meme partiel, est souvent le passage oblige pour entreprendre une reva- 
lorisation de certaines fonctions et de certains types de carrieres deve- 
nues motrices dans le fonctionnement de I’entreprise. 

Parmi ces methodes, la comparaison par paires est de tres loin la plus 
utilisee, ne serait-ce que parce qu’elle est tres economique et ne neces- 
site pas de competences particulieres. Elle consiste a positionner un 
emploi A relativement a une succession d’emplois B puis C, D... II 
s’agit d’daborer un classement en termes d’ordre d’importance et done 
de bierarebie. Le plus souvent, ebaque membre du management efFec- 
tue son propre classement des emplois. Ensuite, les difFerents classe- 
ments sont conFrontes pour aboutir a un compromis. 

Les methodes globales sont souvent critiquees en raison des implici- 
tes de leur reFerentiel. En Fait, elles permettent d’illustrer le consensus 
qui existe dans I’entreprise autour de quelques reFerences et reprodui- 
sent la culture et les equilibres internes de I’organisation. 

Cette methode presente plusieurs avantages : 

• simplicite de realisation ; 

• clarification et objectivation du consensus interne ; 

• evaluation qui tient implicitement compte du titulaire de I’emploi 
considere. 

Mais egalement de notables inconvenients : 

• elle est tres consensuelle mais particulierement inadaptee en situa- 
tion de changement ou de necessite d’adaptation et de revalorisation 
de certaines Fonctions ; 

• ses criteres sont implicites et non objectives ; 

• elle est diFficile a appliquer sur un grand nombre d’emplois. 

Ce type de methode est done idealement utilisee dans les situations ou 
Ton souhaite rapidement ou sans mobiliser des moyens importants abou- 
tir a une classification. II s’agit generalement de clarifier et de structurer 
de Fagon plus transparente et elFicace la politique de remuneration ainsi 
que d’autres aspects de GRH, tels que revaluation et les carrieres. 

> Les methodes analytiques ou criterielles 

Introduisant une phase d’analyse apres la definition de I’emploi, ces 
methodes utilisent, en nombre variable, des criteres de comparaison. 
Parmi les nombreuses etudes existantes, on pent citer la methode Hay, 
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sans doute la plus connue, la methode d’autonomie (E. Jacques) et la 
methode dite du niveau de decision (F. Patterson). 

La methode Hay a ete mise au point aux Etats-Unis. Elle s’adapte 
principalement aux emplois de cadres qui sont decrits selon un schema 
type puis analyses a I’aide de trois criteres : 

• la finalite : a quoi sert le poste dans I’organisation ; 

• I’initiative creatrice : quel est le degre de difficulte des prohlemes a 
resoudre ? 


Q 
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• la competence : que faut-il savoir et maitriser pour tenir le poste ? 
Des tables preetahlies indiquent des valeurs de points correspondant 

aux niveaux sur lesquels chaque critere est mesure. Au total, un nomhre 
global de points est attribue a chaque emploi par addition des points 
obtenus sur chacun des criteres. Ce total aboutit a un classement des 
functions entre dies, traduit ensuite en classification. Cette methode est 
une methode multi-criterielle : elle se propose d’analyser et de « peser » 
les postes a travers plusieurs criteres differents ayant chacun une, plus 
ou moins forte, ponderation. 

A contrario, d’autres mdhodes sont unicriterielles : cela signifie 
qu’elles posent le postulat - fort discutable neanmoins - selon lequel 
un critere unique suffit pour hierarchiser les emplois entre eux. C’est le 
cas de la methode d’E. Jacques, fondee sur la mesure du degre d’auto- 
nomie {span time of control) et sur la reponse a une question du type : 
« Quel est le delai maximum pour acceder a I’echelon hierarchique 
superieur ? » Ce temps s’allonge avec le niveau d’autonomie et de 
maitrise de la function. Partant d’un principe intdessant, cette 
methode est neanmoins difficile a mettre en oeuvre car il s’agit d’appre- 
hender une realite, I’autonomie, qui est par nature subjective et non 
homogene. La methode renseigne en fait davantage sur la realite des 
pratiques de delegation que sur la valeur des emplois. Selon le meme 
mode, la methode Patterson postule que la dimension pertinente est 
celle du niveau de decision. Patterson analyse cinq niveaux de decision : 

• dirigeants (definition de strategie et politique) ; 

• cadres superieurs (decisions en matieres de programmes d’action) ; 

• cadres (decisions d’application et d’adaptation) ; 

• qualifies (decisions d’ execution, specialisees, decisions automatiques) ; 

• operatoires (decisions prises par d’autres). 
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Ces methodes, simples en apparence, comportent une importante 
limite : elles postulent toutes que chaque poste est homogene par 
rapport au critere choisi. Or il est difficile de dire que toutes les activites 
d’un meme poste et de fagon permanente supposent un seul et meme 
niveau d’autonomie et de decision. 

S ’inspirant a la fois des deux methodes developpees plus haut, glohales 
et unicriterielles, deux grandes techniques sont generalement employees 
pour defmir une classification des fonctions et une structure des salaires. 

• la classification par points facteurs ; 

• le positionnement relatif ou broadbanding. 

Trois etapes successives empruntant aux methodes exposees plus 
haut et aux meilleures pratiques sont generalement necessaires : 

• etahlissement d’un referentiel de competences requises adapte aux 
hesoins reels de I’entreprise et ohjectivation d’une hierarchie des 
emplois ou des fonctions que I’entreprise souhaite valoriser ; 

• cotation des fonctions selon les criteres de competence identifies et 
de leur poids relatif ; 

• determination de la classification et des salaires de base : 

- la classification par points facteurs, 

- le positionnement relatif ou broadbanding. 

• Etablissement du referentiel de competences 

Dans ces deux demarches, les competences sont identifiees au sein de 
I’organisation et sont declinees par metiers puis par fonctions. L’appro- 
che est basee sur les competences requises. Le reperage s’effectue a 
plusieurs niveaux partant des grandes fonctions de I’entreprise jusqu’a la 
formulation du salaire et de la remuneration comme dans le tableau 1.5. 


Tableau 1.5- Example de declinaison de la fonction, 
de la famille de metiers a la remuneration 


1 Famille | 

Filiere 

[ Fonction 1 

I Poste 

Coefficient 

Salaire 

Autres 

elements 

fixe 

Remuneration 

Finances 

bilite 

Comptable 

Comptable 

dation 

420 

32 900 

780 

3 500 
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Identification des competences requises 
II s’agit des : 

• competences-cles ; competences centrales pour la maitrise de la fonction ; 

• competences sensibles : competences-cles susceptibles d’une evolu- 
tion rapide ; 

• competences-cibles : competences-cles qui seront, dans un avenir 
defmi, centrales a la maitrise de la fonction. 

Description des competences requises 

La description des competences renvoie a des exigences et a des criteres 
professionnels requis par la fonction. Les criteres ci-dessous sont quel- 
ques exemples de prerequis utilise dans la definition des fonctions : 

• connaissances techniques, formation, expertise ; 

• complexite, prise de decision en environnement incertain ; 

• autonomie et responsabilite ; 

• communication et cooperation ; 

• management/leadership ; 

- planification des activites, 

- animation d’equipes, 

- developpement des competences de I’equipe ; 

• capacites d’organisation, anticipation, prevision ; 

• capacites de jugement/ diagnostic, initiative, innovation. 

^ Apres identification des prerequis, la description des fonctions 
c s’eflfectue avec I’daboration d’un modHe de description etabli a partir 
s d’un questionnaire d’ analyse des competences requises : 
a • contenu des fonctions reperes ; 

™ • competences cles (niveau/champ de responsabilite/contribution). 

S Apres validation, le questionnaire est generalement applique vers les 
3 managers et les salaries eux-memes. 

Le contenu de la description reprend plusieurs niveaux d’analyse : 
positionnement de la fonction dans I’organisation : 

1 - relations hierarchiques, 

@ - relations matricielles et fonctionnelles ; 
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environnement professionnel : clients, acteurs internes, fournisseurs. . . ; 
finalite de la fonction : objectifs, contribution ; 
activites principales (numeroter les activites et indiquer le pourcen- 
tage de temps consacre a cbacune d’entre elles - cibler quatre ou 
cinq activites principales) ; 
communication externe : 

- identifier les principaux interlocuteurs externes de la fonction, 

- indiquer si cette competence est cle (CC) et/ou sensible (CS), 

- preciser la nature de la relation : informer, expliquer, conseiller, 

- preciser I’objet de la relation professionnelle et de son impact. 

Tableau 1.6 - La eolation de la fonction selon son niveau 
d’initiative et d’autonomie 



CC 

CS 

Informer j 

Expliquer; 

1 Conseiller; 

Influencer 

Negocier 

Objet 




















Pour ebaque type de competence identifife, il s’agit de defmir et de coter 
un niveau d’initiative et d’autonomie requis dans I’exercice de la fonction. 

Cotation des fonctions selon les criteres de competence 
Exemple responsable de centre de profit 


Competence 

Responsable 
centre de profit 

Responsable 

achats 

Controleur 
de gestion 

Expertise 

3 

5 

6 

Complexite 

4 

2 

4 

Communication 

4 

2 

2 

Management 

4 

2 

1 

International 

2 

1 

3 

Nature des resultats 

5 

5 

4 

Initiative 

4 

3 

1 


A partir de la cotation effectuee des fonctions, les deux methodes evoquees 
plus haul s’appliquent : 

- methode sur mesure par points facteurs ; 

- methode par positionnement relatif {broadbandin^. 
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• La methode de classification par points fiacteurs 

La methode de classification par points facteurs consiste a attribuer un 
poids a chaque competence requise, apres analyse de coherence prealable 
(tableau 1.7). 

Chaque function est cotee selon les niveaux de competences requises 
identifiees au sein du questionnaire d’analyse (tableau 1.8). 


Tableau 1 .7 - La eolation de la fonction par points-facteurs 


Competence 

Responsable 
centre de profit 

Ponderation 

Points 

Expertise 

3 

15 

45 

Complexite 

4 

10 

40 

Communication 

4 

5 

20 

Management 

4 

25 

100 

International 

2 

10 

10 

Nature des resultats 

5 

25 

125 

Initiative 

4 

10 

40 

Total 


100 

380 

Classification 



8 

Salaire de base (euros) 



48 000 


• La methode de classification par broadbanding 

Une seconde methode, dite du broadbanding, peut etre appliquee pour 
aboutir aux classifications et aux salaires de base. 

Cette methode permet : 

• une identification des grandes functions et roles au sein de I’entreprise ; 

• une focalisation sur les metiers et I’activite ; 

• une plus grande flexibilite dans la gestion des emplois et des remu- 
nerations notamment en contexte de reorganisation ou de mobilite. 
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Tableau 1.8 - Le positionnement de la fonction 
selon les niveaux (bandes) d’intervention 



La cotation s’eflfectue a partir des niveaux de competence exiges pour 
I’exercice de la fonction. 

Exemple : directeur des ressources humaines d’une activite centrale 
au sein d’un groupe 
Criteres retenus : 

- contribution a la strategie et aux objectifs de I’entreprise : niveau 2 ; 

- connaissance du marche, de la concurrence : niveau 3 ; 

- communication : niveau 1 ; 

- leadership : niveau 2 ; 

- management d’equipe : niveau 2. 
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pation a la 
strategic 

Connaissance 
du marche 

Communication 

Leadership 

Management 

d’equipe 

Position 

Niveau 2 

Niveau 3 

Niveau 2 

Niveau 2 

Niveau 3 

Bande 2 


Compte tenu de la cotation a chaque niveau de competence requise, le 
niveau de classification retenue est le niveau 2. 
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Les methodes decrites plus haut sont en permanente evolution pour 
repondre aux problemes poses par le changement rapide du contenu des 
fonctions et des organisations au sein desquelles elles se positionnent. La 
methode de broadbanding est celle qui repond le mieux aux besoins de 
flexibilite car elle oflfre une assez grande souplesse dans la structure de 
remuneration qui en decoule. Dans ce contexte, les entreprises qui 
connaissent une evolution rapide - en periode de forte croissance ou de 
restructuration - preferent identifier au sens large les competences-cles 
dont elles ont besoin et definir les roles des personnes par rapport a ce 
referentiel. L’inadaptation et la lourdeur des metbodes traditionnelles 
d’evaluation conduisent done les entreprises a orienter leurs reflexions 
vers les competences individuelles detenues par les personnes en renfor- 
gant notamment les outils d’appreciation : on n’evalue plus ou peu la 
function, on evalue la personne et ses competences. Certes, on a besoin 
pour cela de referentiels, mais ils doivent etre souples et evolutifs avec 
une approebe de la competence qui ne se fait plus par le prisme standar- 
dise et stable de la function mais par une appreciation des competences 
de la personne, individualisee et evolutive. 

Se presentent generalement deux cas de figure : 

• les entreprises qui structurent leur gestion des competences a partir 
de referentiels de competences-cles et du role des personnes evaluees 
avec des outils d’appreciation du personnel qui ont besoin, dans ces 
circonstances, d’etre renforces ; 

• les entreprises qui, de fait, abandonnent le recours aux evaluations de 
function et aux classifications dans leur politique de remuneration. 
Dans le premier cas, des pratiques nouvelles voient le jour, centrees 

sur des criteres de remuneration relatifs aux competences individuelles, 
la remuneration, en particulier le salaire, evoluant en function de la 
nature des competences et de leur progression. 

Dans le second cas, la politique de remuneration se definit de fagon 
independante a toute evolution de function : 
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• la classification decoule du niveau de salaire et non I’inverse ; 

• le systeme de remuneration directe (salaire + prime) est determine 
par des criteres de remuneration individuels et regul& par le marche 
interne/externe ; 

• revaluation des fonctions devient un instrument dont I’usage est 
uniquement consacre a la gestion des competences en tant que refe- 
rentiel de gestion de la mobilite, des carrieres et des potentiels. 

Le tableau 1.9 fournit un exemple de definition de fonction qui 
reprend a la fois les caracteristiques de la fonction (missions, responsa- 
bilites, environnement) mais aussi les caracteristiques du titulaire 
(performance, profil, formation) ainsi que les elements indicatifs du 
parcours de carriere dans lequel cette fonction s’inscrit (duree d’exer- 
cice, evolution de carriere). 

Tableau 1.9- Fonction : conseiller clientele 


MISSIONS 

• Le conseiller a pour mission d’acquerir 
des nouveaux clients et d’augmenter 

le CA de I’agence. 

• II est aussi en charge du developpement 
des relations commerciales existantes et 
sous-exploit^es. 

• Plus generalement, sa mission consiste 
aussi a vendre aux prospects. 

• II demarche les nouvelles relations en 
proposant toute la gamme des produits 
et services, il precede a I’ouverture 

des relations et les adresse au directeur de 
Fagence qui les affecte dans un portefeuille 
de gestionnaire. 

• II reprend toujours contact avec les 
nouveaux clients dans les mois qui suivent 
pour faire le point sur la situation. 

Le developpeur ne suit pas de portefeuille. 
Responsabilites particulieres : 

• Cross selling k Fouverture des comptes. 

• Selectivity dans la demarche. 

• Concours a des actions ponctuelles 
envers des clients existants. 

• Participation a des manifestations 
de relations publiques. 

• Negociation de partenariats. 
ENVIRONNEMENT ET METHODES 
DE TRAVAIL 

• A Fexterieur de Fagence bien souvent 
dans le rayon commercial de celle-ci. 

• Outils techniques : CRM prospects et 
clients/fichiers locaux/MS Office/PC 
portable. . . 


INDICATEURS DE PEREORMANCE 
Objectif quantitatif : Nombre de nouvelles 
relations cibles et collecte. 

Objectifis qualitatifs : fixes annuellement tels 
que par exemple : 

• quality opyrationnelle des ouvertures de compte ; 

• Amylioration d’une compytence personnelle. 
NB \ les obiectifs sont fixys annuellement confor- 
myment ii la politique et la stratygie. 

PROFIL ET COMPETENCES 
Experience et savoir-faire : 

• Pas d’expyrience antyrieure nycessairement 
requise mais toute fonction antyrieure 
commerciale est appryciye. 

• Tempyrament commercial. 

• Bonne connaissance des produits financiers. 

• Bonne connaissance de Forganisation de 
Fentreprise en gynyral 

Formation : de type Bac + 2 minimum. 
CARRIERE: 

Possibility devolution vers un poste de gestion- 
naire, de directeur d’agence ou chef de produit. 
CLASSIFICATION : niveau G, H 
REMUNERATION 

• Salaire fixe : entre 30 et 50 K€ selon Fexpyrience 

• Part variable : entre 1 5 et 30 % du salaire fixe 
selon la performance 

RATTACHEMENT : directeur de Fagence 
DUREE THEORIQUE D’EXERCICE DE LA 
FONCTION : de 3 a 5 ans 
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Les classifications aujourd’hui, consequence du niveau de remune- 
ration et non plus determinant. 

Les systemes de classifications restent indispensables pour qualifier la 
nature et le niveau des metiers et des fonctions cl&. lls sont un instrument 
de base pour definir les fourchettes de salaires, les minima et les moyennes 
et, bien entendu, pour servir de reference aux exercices de bencbmark. 

En revanche, un usage trop systematique des classifications dans la 
determination des remunerations pent etre un obstacle a la bonne appli- 
cation des criteres de competence et de performance. En effet, faisant 
rtference a la fonction et non a la personne, la classification fait abstrac- 
tion des qualites individuelles. De meme, un usage trop systematique des 
classifications, des niveaux et des grades determines a partir des evalua- 
tions de fonction pent etre une limite a I’optimisation et a la gestion des 
ressources bumaines. Ce phenomene qui s’observe parfois dans de gran- 
des organisations est un frein non seulement a la motivation, des lots que 
la classification limite I’esperance de progression salariale, mais aussi un 
obstacle dans le developpement des competences des lots que la mobilite 
se resume a des changements de niveaux et de grades. 

Ee niveau de classification pent, en effet, par facilite, devenir I’indica- 
teur principal d’evaluation et se substituer parfois a une connaissance plus 
etendue et plus approfondie des competences et des potentiels. II est done 
crucial que I’usage des classifications soit limite aux grands metiers et 
fonctions cles et qu’il offre la flexibilite necessaire dans I’attribution des 
niveaux ou des grades. Dans les systemes de remuneration qui donnent la 
priorite a la competence individuelle et a son developpement, la classifi- 
cation n’est plus un determinant de la remuneration mais une conse- 
quence, un indicateur qui suit la progression de la competence et de la 
remuneration individuelle mais qui ne les determine pas. 

Ee cas suivant decrit un type de reponse developpee dans un contexte 
de forte croissance pour a la fois structurer et hierarchiser les categories 
de fonctions tout en centrant les criteres sur les capacites professionnel- 
les des titulaires. 

Cas Gemplus 

Fondee a la fin des annees 1980, Gemplus a connu une tres forte croissance 
pour devenir dix ans plus tard leader mondial de la carte a puce. Elle 
employait a la fin des annees quatre-vingt-dix, quatre mille cent salaries 
dans le monde dont la moitie en France. Apres avoir passe route cette 
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periode a recruter, la direction juge urgent a ce moment-la de structurer la 
politique de ressources humaines. 

En 1997, un nouveau DRH est recrute avec pour mission de defmir une 
politique de classification des cadres en adequation avec les realites de 
I’entreprise. II s’agit de structurer a la fois I’organisation de I’entreprise, la 
hierarchie, de definir les parcours de carrieres et enfm de clarifier la politi- 
que de remuneration. Jusqu’alors les ingenieurs et cadres avaient f impres- 
sion que leurs promotions etaient davantage dues a des opportunites qu’a 
une politique de ressources humaines organisee. Une plus grande transpa- 
rence sur les criteres, davantage orientes sur les perspectives de carrieres est 
ainsi devenue indispensable pour stabiliser et motiver le personnel 
concerne. Au depart la direction a voulu classiquement evaluer les postes, 
mais I’exercice s’est avere rapidement impraticable. La croissance etant tres 
forte, il n’etait pas possible d’evaluer certaines fonctions dont le contenu 
evoluait d’une annee a f autre. Comment evaluer le poste de directeur de la 
production quand le nombre de personnel passe en quelques mois de cinq 
cents a mille cinq cents ? La DRH a alors opte pour un systeme de classifi- 
cation dans lequel il ne s’agit plus de coter les postes mais d’evaluer la 
contribution des personnes. Les six cents ingenieurs et cadres fran9ais sont 
alors classes en six roles : 

- professionals, et senior professionals selon des criteres de competences tech- 
niques et de niveau de performance individuelle ; 

- project leaders et senior project leaders qui ont un role d’organisation, de 
coordination et d’ animation ; 

- managers et senior managers qui ont une responsabilite en termes de cen- 
tre de profit et de management d’equipe. 

Outre ce critere fonctionnel defini par le role, les cadres sont classes en 
fonction de leur contribution a I’entreprise. Six contributions ont egale- 
ment ete identifiees : 

- responsabilisation ; 

- travail en equipe et en reseau ; 

- gestion de la valeur ajoutee ; 

- optimisation de I’organisation ; 

- innovation ; 

- organisation client. 

C’est la mise en oeuvre de ces niveaux de contribution dans le cadre de leur 
role qui permet aux cadres de progresser professionnellement. 

Le systeme d’ appreciation est bad en coherence avec ce referentiel. Chaque 
annee, au cours d’un entretien d’ evaluation, le responsable hierarchique 
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doit definir si son subordonne est en phase d’ acquisition, de mise en 
oeuvre, d’orientauon ou de transformation de son role. Dans ce dernier cas, 
le passage au niveau suivant est envisageable. 

La clarification de la structure des salaires avec les fourchettes par role et 
contribution est plus delicate a publier. En effet, la periode de fortes 
embauches sans autre reference que le marche et les circonstances, a debou- 
che sur des differences salariales qui ne s’expliquent pas routes par les 
nouveaux criteres de classification. Cependant, pendant une periode de 
transition, la structure theorique des salaires est elaboree, evaluee par des 
enquetes de remuneration puis appliquee lots des embauches et de la poli- 
tique salariale annuelle. Au terme de cette periode d’ajustement, la struc- 
ture des salaires est devenue plus mature, plus rationnelle et explicative des 
niveaux de remuneration. Mais a I’image du systeme d’ evaluation des fonc- 
tions mis en place, la structure de salaires est defmie de fa^on souple et 
evolutive pour laisser une place tres importante aux criteres de performance 
individuelle et aux effets exerces par le marche pour certaines fonctions. La 
structuration des fonctions, comme de la politique salariale n’a plus pour 
vocation de creer des regies, negociees et stables. Elle a pour objet de four- 
nir des outils de gestion destines a repondre de fa9on organisee et coherente 
a I’objectif de developpement et de motivation des competences internes. 
Parmi ces outils, la remuneration devient un instrument de motivation, de 
progression professionnelle et d’ acquisition de nouveaux talents. Elle est en 
coherence avec les autres outils developpes simultanement, tels que les 
parcours de developpement professionnels traces par la formalisation des 
roles et des contributions ou encore la formation avec la creation d’un 
centre de formation interne destine a accelerer le developpement profes- 
sionnel des cadres. 


La remuneration de la personne 
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La construction d’un modele classique de gestion des salaires repose sur 

trois grandes etapes : 

• la definition des besoins de I’organisation par la definition du poste ; 

• le regroupement des postes de meme niveau ; 

• la gestion d’echelles de salaires qui tiennent compte a la fois des nor- 
mes de marche et des normes reglementaires. Cette maniere centra- 
lisee et uniforme de gerer les salaires reste a I’oeuvre dans la plupart 
des organisations. 
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Cependant, en reaction a ce schema qui fait abstraction de la valeur 
professionnelle individuelle, les entreprises ont cherche a developper la 
reconnaissance du talent individuel, d’abord en dargissant les fourchet- 
tes de salaires en place, puis en multipliant les exceptions aux regies. 
Dans la mesure ou la notion de poste perd son sens, la classification la 
perd aussi, d’ou I’interet d’une remuneration basee sur les competences. 

Le contour des emplois et des postes est de plus en plus evolutif et les 
changements frequents d’organisation montrent de fagon eclatante que 
le veritable support de la competence sur lequel I’entreprise peut inves- 
tir, c’est Thomme et pas la fonctionb 

L’evolution des organisations, la croissance des qualifications et la 
specialisation bousculent et rendent insuffisant le modele classique 
fonde sur la function exercee. L’individu, acteur ou contributeur, est 
ddormais le chainon ultime et pertinent de la creation de performance. 
Son role ne s’identifie et ne s’evalue plus seulement a travers le prisme 
stable et standardise de la function exercee par son profil et sa contribu- 
tion. 

Bien que placee au coeur de la plupart des pratiques de GRH, la 
notion de function ou de poste n’est plus suffisante pour apprehender 
les nouvelles problematiques posees dans la gestion operationnelle. Si 
elle reste indispensable pour recruter, classifier, remunerer, apprecier, 
gerer les carrieres et la mobilite, c’est en tant que referentiel. Defmir les 
fonctions, puis batir les classifications en vue de structurer les politiques 
de remuneration et de gestion est une etape importante lorsqu’il s’agit 
de rationaliser la GRH. Gertes, ce processus ne doit s’averer ni trop 
lourd, ni disproportionne dans sa mise en oeuvre. Mais il est par nature 
trop standardise et uniforme dans son approche pour developper une 
gestion des competences reellement efficace. 

Le modMe structure sur I’organisation et revaluation des fonctions 
n’est done pas remis totalement en cause mais il n’est plus suffisant car 
il fait I’impasse sur un aspect essentiel, e’est-a-dire sur I’efficacite de 
I’homme dans sa function, sa contribution a I’organisation et son 
potentiel d’evolution. 


1. Zarifian, 1988. 
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L’avenement de rhomme dans la gestion des ressources humaines 
souleve alors deux questions fondamentales pour la construction des 
systemes de remuneration : 

• comment determiner la valeur professionnelle elle-meme, c’est-a- 
dire tout ce que Ton regroupe sous le terme de competence, terme 
suffisamment vaste pour qu’il soit clairement defini ? 

• comment mesurer la contribution et le r&ultat obtenu, ce Ton 
regroupe sous le terme de performance ? 

Repondre a ces deux questions revient a defmir les mecanismes de 
determination des performances et la part du merite individuel, c’est-a- 
dire la contribution directe de I’acteur par rapport a celle de I’organisa- 
tion. 

Le tableau 1.10^ fait apparaitre les objets d’evaluation faisant refe- 
rence respectivement a la personne et au poste. 


Tableau 1.10 - Les principaux de la remuneration : la personne et le poste 


Objets faisant reference a la personne 

Objets faisant reference au poste 

Capacites demontrees 
Potentiel et capacites estimees 
Competence 
Performance 

Poste (fonction ou emploi) 
Travail execute 
(remuneration a la piece) 
Mission (exemple : expert 
independant) 


^ L’emergence de la remuneration des competences 


Remunerer les competences n’est certes pas nouveau. Mais cela a 
souvent pris la forme de filieres de progression professionnelle telles 
qu’on les trouve dans le secteur public et qui peuvent etre interpretees 
comme des systemes de remuneration des competences. Il ne s’agit 
pourtant pas de competences professionnelles mais de savoir-faire dont 
certains seront employes dans telle ou telle fonction, mais d’autres non. 
Derriere le cadre de la fonction reste masquee la nature des diflferentes 
capacites professionnelles individuelles. 


Q 
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1. Cadin, 2001. 
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Les premieres experiences sont issues des restructurations industrielles 
et des bouleversements qu’elles ont entraines dans I’approche des compe- 
tences. C’est dans I’industrie de production d’aluminium chez Pechiney^ 
et dans la chimie et la production de pate a papier^ que les reconversions 
en masse de personnel ouvrier ont revele les differents aspects de la 
competence et la necessite de revolt les criteres de reconnaissance. 

Autre indicateur de reperage des competences et de leur identification, 
les enquetes et etudes sur les salaires n’ont aborde qu’avec lenteur la ques- 
tion de I’individualisation sans aborder de front celle des savoir-faire et 
des competences. De plus, le recours aux outils d’appreciation malgre des 
progres dans la formalisation reste encore peu ou mal utilises. En 1994, 
36 % des entreprises de plus de cinquante salaries disposaient d’un 
processus formel d’appreciation du personnel. Mais selon une enquete 
d’Hewitt Associates^ seulement 1 1 % des entreprises sondees I’utilisent 
pour defmir les remunerations individuelles. En 1998, le Cereq constate 
que sur cent quatre-vingt-deux accords de classification conclus, 25 % 
seulement prevoient des procedures d’evaluation. 

Aux Etats-Unis ou au Canada, la reconnaissance et la remuneration 
de la competence peuvent paraitre plus claires et plus evidentes dans la 
determination des remunerations. 60 % des entreprises declarent la 
pratiquer, chiflfre tres au-dela de ce qui est constate en France meme si 
les chiffres sont probablement minores pour des raisons culturelles. Ea 
remuneration des competences y serait plutot le fait d’entreprises en 
croissance forte, dynamique et de toutes les plus grandes firmes. Mais 
generalement seule une minorite des salaries voit ses competences 
considerees et reconnues par ce type de remuneration dans une appro- 
che qui demeure tres selective et centree sur les savoir-faire lies aux 
metiers principaux. 

Ees necessites, liees au marche, aux restructurations et au developpe- 
ment des entreprises ont progressivement mis en evidence la notion de 
competence au detriment des filieres professionnelles organisees autour 
des classifications. Pourtant, la competence est diverse, difficile a appre- 
hender, evolutive. E’identifier, I’evaluer, la qualifier est un exercice 
difficile mais pourtant indispensable a la fois pour professionnaliser les 


1. Du Roy, 1996. 

2. Brochier, 1993. 

3. Citee par Triquet et Conilh de Beyssac, 1994. 
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methodes de gestion RH en general et pour rationaliser les criteres de 
remuneration en particulier. 

V identification et la qualification de la competence 

Tons les travaux menes depuis une dizaine d’annees sur le sujet ont 
considerablement developpe I’approche et la segmentation de la notion 
de competence. Gilbert et Parlier^ la dtfmissent comme un ensemble 
de connaissances, de capacites d’action et de comportements structures 
en function d’un but et dans un type donne de situations. Traduisant 
I’aspect sous-jacent de la competence, une dtfmition americaine de 
Spencer et Spencer la qualifie de « caracteristique individuelle sous- 
jacente en relation causale avec une performance eflficace ou superieure 
dans un emploi et une situation donnes ». Les approcbes les plus larges 
identifient cinq categories de competence : 

• les aspirations {motives), c’est-a-dire les motivations individuelles ; 

• les caracteristiques pbysiologiques ; 

• le comportement {self concepi) ; 

• les connaissances et le savoir ; 

• le savoir-faire {skills), c’est-a-dire la capacite a realiser une tacbe. 
Poussant plus loin I’analyse afm de mieux qualifier les diflferents 

aspects de la competence, quatre caracteristiques se degagent : 

• la distinction entre performance et competence ; 

• les competences requises par I’organisation et les competences acqui- 
ses par I’individu ; 

• les competences utilisees ou non ; 

• les competences borizontales, verticales ou en profondeur. 

>■ Performance et competence 

La competence ne garantit pas necessairement la performance et la remu- 
nerer n’assure pas toujours I’atteinte de resultats^. Les resultats decoulent 
d’un ensemble de conditions parmi lesquelles la competence joue un role 

1. Gilbert et Earlier, 1992. 

2. Saint-Onge et Peronne-Dutour, 1998. 
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majeur, mais ils ne sent pourtant pas acquis. En realite, la remuneration 
des competences doit etre completee par la remuneration de la perfor- 
mance. Chaque entreprise, en fonction de ses objectifs, de sa culture 
donne une part preponderante a I’un ou I’autre de ses deux criteres. Une 
entreprise a culture technique privilegiera la competence, le savoir-faire 
technique par rapport au resultat. Une entreprise commerciale, de distri- 
bution par exemple, privilegiera au contraire le resultat obtenu, quel que 
soit le niveau de competence reconnu. Mais ces deux criteres de remune- 
ration, bien que distincts se completent : d’une part, la remuneration des 
competences incite a acquerir les capacites necessaires pour atteindre les 
resultats ; d’ autre part, la remuneration des resultats encourage I’applica- 
tion des competences acquises afm d’atteindre les objectifs. 

> Competence requise et competence acquise 

Reconnaitre la competence requise revient a reconnaitre la fonction en 
faisant abstraction des capacites professionnelles de la personne. Les 
competences de la personne sont supposees correspondre a celles requi- 
ses par la fonction. Malgre les progres apportes aux methodes d’evalua- 
tion des fonctions, ce modHe de gestion n’est plus suffisant ni 
satisfaisant pour la remuneration et la gestion des carrieres. Il fournit une 
base et des criteres, tels que le niveau de responsabilite, I’autonomie, le 
positionnement dans I’organisation, qui restent indispensables, mais il 
ne donne pas d’indications pertinentes sur la nature des competences. 

La logique de competences acquises et demontrees par le salarie a pris 
forme avec I’accord Cap-2000 signe dans la siderurgie, ou, pour la 
premiere fois, les criteres lies a I’organisation et a la structure ont ete 
ddaisses au profit de I’experience individuelle et des connaissances 
acquises dans les diflferents metiers, y compris lorsqu’elles ne sont pas 
utilisees directement dans I’emploi considere. 

> Competence utilisee ou non 

En remunerant la competence individuelle, et non plus seulement la 
fonction tenue, I’entreprise est confrontee a un choix. Quelles sont les 
competences detenues par le salarie, non utilisees dans sa fonction mais 
que I’entreprise a interet a remunerer car dies representent pour elles un 
capital humain ? Que ce soit un potentiel non exploite, une experience 
ou une expertise particuliere, ces competences constituent un capital 
que I’entreprise detient, capitalise et remunere indirectement. 
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> Competences horizontales, verticales ou en profondeur 

Dans une typologie des formes de remuneration pour chaque type de 

competence visee^ Lawler distingue trois categories differentes : 

• les competences horizontales requises par des emplois de meme 
niveau hierarchique ; 

• les competences verticales requises par des functions d’encadrement ; 

• les competences en profondeur correspondant a un approfondisse- 
ment de la maitrise de son emploi actuel. 

Une politique de remuneration pent ainsi mettre I’accent ou valori- 
ser I’une ou I’autre de ces categories. Le developpement des competen- 
ces horizontales est adapte pour une structure qui recherche la 
polyvalence et la flexihilite. Les competences verticales sont indispensa- 
hles aux structures organisees en entires autonomes au sein desquelles 
les capacites d’encadrement et de management sous tous leurs aspects 
doivent etre developpees. Les competences en profondeur concernent 
davantage des metiers et des entires ou la specialisation et I’expertise 
sont des facteurs cles de fonctionnement et de developpement. 

Cette analyse, par hlocs de competences, est interessante car sans 
standardiser I’approche, elle fournit une grille de reperage et d’identifi- 
cation et invite I’entreprise a identifier les types de competences qu’elle 
souhaite valoriser et remunerer. 


> Le role capital de I’appreciation du personnel 

Les processus d’appreciation jouent par consequent un role determi- 
nant dans I’identification des competences et de leur nature. Au-dela de 
I’outil lui-meme et de son usage qui conditionnent I’efficacite de la 
s GRH et, a fortiori, celle des decisions prises en matiere de remunera- 
-S tion, plusieurs principes sont recommandes pour faire de ces outils un 
S support utile pour fixer les remunerations : 


• Distinguer revaluation des competences 
de I’appreciation des performances 

L’evaluation des competences est un regard longitudinal sur les capaci- 
tes, I’experience et la polyvalence. Elle releve de la gestion du capital 
humain et de son developpement. 


Q 
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1. Lawler, 1994. 
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Elle se deroule idealement selon un rythme annuel pour I’ensemble 
du personnel, ou tons les ans pour les cadres, potentiels, managers et 
experts et tons les deux ans pour les non-cadres. 

L’appreciation des performances releve d’un objet different dans une 
approcbe qui est relative a des objectifs defmis pour une duree limitee. 
II ne s’agit plus d’evaluer un capital humain mais un resultat, une 
performance dans un cadre limite et qui ne depend pas seulement des 
competences mais d’autres facteurs, la motivation, I’adequation a la 
fonction, le management. 

Professionnaliser la GRH et les decisions sur les remunerations passe 
par cette distinction, car elle permet ensuite une meilleure gestion des 
criteres de remuneration. Les criteres de competence et de performance 
sont en eflfet, on I’a vu, tres structurants sur les choix fairs a la fois dans 
les orientations du systeme de remuneration et egalement dans les deci- 
sions individuelles. 

• Centrer I’evaluation sur le developpement individuel 

L’evaluation des competences doit etre centree sur le developpement et 
la dynamique professionnelle individuelle. Il s’agit d’abord d’evaluer la 
maitrise de la fonction afm de pouvoir I’ameliorer et d’identifier par 
une analyse des points forts et points faibles et des capacites a evoluer 
vers une autre fonction. Cbaque evaluation de competence devrait ainsi 
pouvoir deboucher sur une trajectoire ou une fonction future possible. 
Sur cette base, les actions destinees a corriger, former, developper et 
remunerer peuvent prendre un sens et une portee infmiment plus 
grande. 

L’appreciation des performances en revanche est un acre de manage- 
ment qui fait partie du management par objectifs (MBO), lorsqu’il 
existe. Elle est instrumentale et factuelle. Elle sert de base de fixation de 
la remuneration variable et permet d’orienter I’activite individuelle. 
Dans des objectifs individuels, elle pent contribuer a orienter les actions 
que la personne met en oeuvre non seulement pour atteindre un niveau 
de resultat operationnel mais aussi pour developper ses capacites profes- 
sionnelles. Il est done utile que les objectifs annuels integrent un ou 
plusieurs objectifs de developpement professionnel en vue d’accroitre, 
par exemple la polyvalence, certains savoir-faire techniques ou des 
comportements nouveaux dans le cadre des missions confiees ou par la 
formation. 
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La remuneration de la competence individuelle 

Elle s’adresse a trois categories de competences et capacites 
professionnelles : 

• la maitrise de la fonction ; 

• la competence demontree au-dela de la fonction ; 

• I’experience detenue et le potentiel. 

>■ La maitrise de la fonction 

L’exercice d’une fonction suppose une serie de prerequis et d’exigences 
a observer par le titulaire. Lorsque le perimetre de la fonction, I’autono- 
mie qu’elle suppose et sa contribution attendue sont respectes, la fonc- 
tion est consideree comme maitrisee. Dans ce cas, revaluation de la 
fonction et revaluation du titulaire se confondent parfaitement. On 
peut done supposer que revolution de la fonction defmisse parfaite- 
ment revolution du salaire du titulaire. En realite, le niveau de maitrise 
de la fonction, son champ de responsabilite, sa contribution et sa 
productivite sont conditionnes par le titulaire, ses capacites propres et 
son niveau d’implication. 

Ee developpement de la remuneration au merite individualisee releve 
de cette logique. Elle prend plusieurs formes : mesurer les performances, 
recompenser les meilleurs, motiver les hommes. Quel que soit I’angle 
d’approche, I’objectif est le meme : comment obtenir les meilleures 
performances avec un minimum de ressources ? Comment les optimiser 
au mieux et en tirer le meilleur parti ? Par quel moyen dans quel delai ? 

£ Ea remuneration au merite apporte une premiere reponse : la remu- 
c neration se fait en fonction de la performance d’une part, et elle encou- 
s rage le developpement des competences requises en vue d’atteindre le 
-a niveau de performance attendu d’autre part. 

3 Elle repose sur trois idees directrices : 

g • la remuneration de la performance est un levier principal pour opti- 
miser les revenus et ameliorer les performances ; 

• la personne est le facteur cle sur lequel agir en incitations et en retri- 
butions pour obtenir le niveau de performance optimal ; 

• la remuneration s’exerce sur la motivation individuelle et sur un 
ensemble de capacites professionnelles, e’est-a-dire sur un niveau de 
competences qu’il faut optimiser. 
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A partir de la, les differentes formes de remuneration individuelle 
sont construites autour de deux grands criteres : 

• la remuneration des competences ; 

• la remuneration des performances. 

L’ articulation des deux se presente comme I’une des problematiques 
majeures en GRH. En effet, les meilleures competences a priori ne sont 
pas to uj ours gages des meilleurs resultats. La remuneration fait partie 
des outils d’optimisation des competences, mais le concept de compe- 
tence est vaste car il regroupe I’ensemble des capacites et des ressources 
disponibles. Il faut identifier, qualifier, mesurer ces capacites et trouver 
les instruments de remuneration les mieux adaptes pour en optimiser le 
rendement. 


Tableau 1.11 - Example de grille d’evaluation 
du niveau de maitrise de la function 


Competences requises 

En dessous 

Proche 

Conforme 

Au-dessus 

Maitrise des savoir-faire techniques 

- reglementaires 

- techniques de gestion 

- produits et type de chentde 
Niveau de r&lisation des objectifs 
et des missions confi&s 
Management/Travail en equipe 
Capacity a faire evoluer la fonction 






La competence individuelle s’observe d’abord dans le niveau de 
maitrise de la function, c’est-a-dire dans un cadre delimite qui predefi- 
nit sa contribution, son role et son niveau de responsabilite. 

Les criteres de remuneration sont done directement lies aux caracte- 
ristiques de la function elle-meme et a sa classification. Celle-ci est asso- 
ciee a des fourchettes de salaire de base qui correspondent generalement 
au cadre de la function, le salaire eflfectif du titulaire evoluant au fur et 
a mesure qu’il progresse dans la maitrise de sa function et qu’il ameliore 
ses competences dans les domaines requis. 

Si le titulaire, par experience ou par potentiel, contribue au-dela des 
exigences de la fonction, il est logique que son niveau de remuneration 
reflete cette situation. 
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Le cas se presente en effet tres souvent, pour les raisons suivantes : 
soit les exigences de la fonction elle-meme sont sensiblement aug- 
mentees ou reduites a la suite de modifications d’organisations par 
exemple. Selon le contexte, un poste de manager, dans une situation 
de crise avec un niveau d’autonomie eleve, ne requiert pas les memes 
exigences, les memes qualites professionnelles que le meme poste en 
situation de gestion d’une activite stable dans une organisation 
matricielle. La dimension organisationnelle joue done un role deter- 
minant mais impossible a integrer dans la reflexion salariale a travers 
le prisme de la fonction. C’est uniquement le profil du titulaire 
parce qu’il est adapte au contexte organisationnel a un moment 
donne qui est determinant dans la valorisation salariale ; 
soit parce que I’experience et les competences acquises du titulaire 
ne sont pas toutes utilisees dans la fonction qu’il occupe, la plupart 
du temps parce qu’il a un potentiel ou des capacites qui lui permet- 
tent de contribuer au-dela des attentes liees a sa fonction. C’est ce 
que le critere « fait evoluer sa fonction » exprime dans les outils 
d’appreciation mais cela renvoie a des competences individuelles que 
I’organisation, selon les cboix souvent implicites qu’elle fait, remu- 
nere ou non. 


>■ Les competences individuelles au-dela de la fonction 

Dans I’exercice de son metier, I’individu fait preuve de competences 
propres qui vont au-dela du cadre de la fonction et contribuent a en 
faire evoluer le ebamp. Dans ce cas, c’est I’individu qui fait la fonction. 
■4 Son ebamp d’intervention, son niveau de responsabilite et de contribu- 
c tion ne sont pas reproductibles d’un titulaire a un autre. Il est alors 
s necessaire d’identifier ses competences et caracteristiques propres qui se 
g traduisent logiquement sur le niveau de remuneration. Get ecart entre 
I competence individuelle et fonction pent s’exprimer bien entendu a 
g I’inverse et en negatif lorsqu’un salarie ne presente pas toutes les capaci- 
H tes requises par sa fonction, ce qui peut neanmoins etre accepte par 
I’organisation en raison de circonstances ou de logiques qui lui sont 
propres. 
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• L’experience 

La plupart des salaries sont porteurs d’experiences, de capacites inex- 
ploitees ou de potentiel d’evolution qui n’entrent pas toujours dans le 
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cadre des fonctions et du champ des responsabilites confiees. Ces capa- 
cites indirectement utiles dans I’exercice de la fonction ne sont pas 
directement ou immediatement mobilisees. Dans le cas ou le salarie 
demeure au sein d’une meme organisation, son salaire est logiquement 
le reflet des experiences accumulees de leurs valorisations successives. II 
est alors logique que le titulaire d’une fonction donnee ait un salaire 
superieur au prix de marche d’une fonction uniquement par le fait qu’il 
a occupe dans le passe des postes dont la cotation ou les pratiques sala- 
riales de marche ou de secteur etaient superieures. 

Dans ce cas, de plus en plus frequent, la logique de compensation 
individuelle prend le pas sur la logique de fonction et elle renvoie a des 
criteres professionnels plus precis et determinants du niveau de remu- 
neration. 

Dans d’autres situations, il s’agit done de competences qui ne 
peuvent s’exprimer dans la fonction exercee mais qui ont pu I’etre ou 
sont supposees. Ce stock de competences est un capital disponible pour 
I’entreprise qu’elle peut etre amenee a remunerer. C’est par exemple le 
cas de la remuneration d’un jeune diplome dont le niveau integre en 
partie le potentiel suppose par le niveau de formation. 

• L ’autonomie et la responsabilite 

Il s’agit d’un critere cle sur lequel il nous semble souhaitable d’insister 
car il se trouve parfois neglige ou non considere dans certaines evalua- 
tions. La configuration des organisations est tellement diversifiee, diffe- 
rente d’une entreprise a une autre, pour ne considerer que la partie 
visible des organisations, qu’il est absolument necessaire d’integrer ce 
critere essentiel. En eflfet, selon que I’organisation est matricielle ou non, 
selon le nombre de niveaux hierarchiques et selon la taille, le niveau 
d’autonomie, de responsabilite et, done, de prise de decision peut etre 
tres different et modifier profondement le niveau reel de la fonction. 

• Le potentiel 

De meme que I’experience acquise, le potentiel fait partie du capital 
humain que I’entreprise detecte et developpe dans le cadre de la gestion 
des potentiels. Elle peut a ce titre defmir des mesures de remuneration 
specifiques pour cette categorie. Deux types de situations se presentent. 

Ea premiere renvoie au potentiel comme capacite permettant a I’indi- 
vidu d’evoluer vers une fonction de niveau superieur et a responsabilites 
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plus larges. Dans ce cas, la remuneration du potentiel consiste a retribuer 
des indicateurs de potentiel tels que le niveau du diplome ou la nature 
des experiences acquises et qui explique parfois les differenciations sala- 
riales observees pour une function donnee. C’est le cas en particulier des 
jeunes diplomes et des jeunes cadres : pour un poste equivalent, un 
jeune diplome d’une grande ecole de commerce pergoit generalement 
une remuneration superieure a celle d’un diplome d’un BTS d’action 
commerciale. Un controleur financier avec trois ans d’experience 
acquise dans un grand cabinet d’audit se valorisera mieux qu’un diplome 
d’etudes comptables pour un poste identique et avec une experience au 
moins equivalente et souvent superieure. Dans ces cas, sur le marcbe, les 
entreprises sont pretes a acbeter du potentiel signale, labellise par des 
indicateurs tels que les diplomes ou la nature de I’experience et qui 
permettent de predire ou de garantir des competences particulieres. 

Dans un autre cas, plus diffiis, le potentiel correspond a une exten- 
sion de la competence et fait reference a une caracteristique sous- 
jacente de I’individu qui explique une performance superieure a la 
moyenne. Il s’agit de I’approcbe par le potentiel estime selon la demar- 
che de Hay Mc-Ber cite par Cadin et Amadieu^ qui permet de relever 
de motivations ou de capacites particulieres explicatives de perfor- 
mance. Elies se constatent a un moment donne et n’ont pas toujours 
une valeur predictive mais elles peuvent faire I’objet d’une remunera- 
tion si elles sont identifiees comme capacite utile a 1’ organisation. 


> Les conditions de reussite de la remuneration des competences 
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L’efficacite de la remuneration des competences repose sur plusieurs 
conditions liees a sa conception, a sa mise en place et a son pilotage. 

Les conditions de reussite sont d’abord liees a la reflexion prealable 
qui a pour but de s’interroger sur : 

• les types de competences a identifier et a valoriser (connaissances, 
expertises particulieres, comport ements...) ; 

• veut-on encourager les salaries a acquerir de nouvelles competences 
et lesquelles ? 

• veut-on retribuer I’experience acquise et quel type d’experience ? 

1. Cadin, Amadieu, 2000. 
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• veut-on favoriser la polyvalence et par consequent la mobilite vers 
d’autres types de competences ? 

• veut-on encourager I’acquisition de competences horizontales (de 
meme niveau) ou verticales (de niveau superieur dans le meme 
metier) ? 

L’ identification des competences a valoriser exige une bonne 
comprehension de la problematique de I’entreprise et de sa strategie. 
L’evaluation et les processus d’appreciation du personnel y jouent un 
role cle. 

II faut d’abord qu’ils existent et qu’ils mentionnent explicitement les 
competences rechercbees et a valoriser. Beaucoup d’outils d’appreciation 
se referent seulement a des competences generiques, vagues, sans rapport 
avec le metier ou la function exercee. Ces outils doivent done etre regu- 
lierement mis a jour pour mettre en valeur et susciter cbez les managers 
1’ identification de talents particuliers cbez leurs collaborateurs. 

II est important que revaluation soit reguliere. Pour les categories les 
plus sensibles, cadres, bauts potentiels, personnel mobile, revaluation 
doit etre annuelle pour fournir une vision actualisee et pouvoir etre 
veritablement utilisee lors des reflexions salariales individuelles. 

Enfm, et nous le verrons plus loin, le lien entre mesure salariale et 
identification des competences doit etre le mieux pergu possible pour le 
salarie. Cette perception intervient lors de revaluation si les criteres 
sont simples et peu nombreux et au moment des decisions salariales si 
celles-ci sont dtfmies en liaison directe avec I’appreciation annuelle. 
Parfois, les entretiens de carriere bors bierarebie avec un gestionnaire de 
carriere peuvent contribuer a renforcer ce lien, notamment pour les 
bauts potentiels. 

C’est dans ces conditions que I’incitation a acquerir et developper les 
competences et a faire I’effort de la polyvalence et de la mobilite contri- 
bue a alimenter un accroissement du capital competence tant au plan 
individuel qu’a celui de I’entreprise. 

Enfm, quant aux formes de remuneration, nous verrons, qu’en plus du 
salaire fixe qui traditionnellement remunere la competence acquise, des 
elements ponctuels et exceptionnels tels que les primes et les bonus vien- 
nent completer la remuneration individuelle. Ils peuvent etre utilise 
pour recompenser 1’ acquisition de telle experience dans le cadre d’un 
projet, tel remplacement d’un autre collaborateur ayant permis le deve- 
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loppement de la polyvalence, une mobilite vers un poste de meme niveau 
ou enfin une formation particuliere validee. Ces formes de valorisation 
ponctuelles, plus flexibles, peuvent egalement faire I’objet de recompen- 
ses non monetaires, faire I’objet de challenges ou de reconnaissances 
particulieres sous forme de recompenses ou de nominations et etre inte- 
grees totalement dans le systeme de reconnaissance de I’entreprise. 

La remuneration de la performance 

Remunerer la performance et remunerer la competence relevent de part 
et d’autre d’approcbes complementaires sensiblement differentes. La 
competence correspond a un ensemble de capacites, un capital humain 
que I’entreprise acquiert, detient et developpe. Remunerer la compe- 
tence consiste a remunerer un stock acquis, difficile a mesurer et a 
evaluer. Remunerer la performance revient a I’inverse a remunerer un 
flux mesurable mais aleatoire dans sa realisation. 

Remunerer la competence fait done reference aux niveaux de capaci- 
tes detenues, a leur acquisition sur le marche, leur developpement et 
leur adaptation aux besoins de I’organisation. Sa definition donne une 
place tres importante a revaluation des metiers, des fonctions et des 
profils et a leur prix sur le marche dans le but de les acquerir, les fideliser 
et les developper. 

Remunerer la performance fait directement reference au resultat. Or 
la relation entre competence et performance est complexe et aleatoire. 
Les meilleures competences ne garantissent pas les meilleurs resultats et 
les remunerer ne suffit pas non plus a garantir le niveau de performance 
^ attendu et correspondant au cout du capital humain mobilise. Mais la 
§ remuneration de la performance n’est pas simplement la retribution a 
S posteriori d’un resultat constate, elle est I’instrument, le levier, qui 
g incite, motive, agit sur les ressources pour atteindre les resultats prevus. 
3 C’est le sens de toutes les formes de management par objectifs qui 
o placent le levier de la remuneration a la performance au centre du 
a processus de management. 

La performance regroupe les differentes categories suivantes : 

• les resultats atteints, quantitatifs et qualitatifs par rapport a des 
objectifs fix& (chiffres d’affaires, clients, ddais, couts, qualite...) ; 

§ • la performance exceptionnelle non prevue dans les objectifs ou liee a 

@ une mission particuliere ; 
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• un niveau de progression enregistre par rapport a des niveaux de per- 
formance passes ; 

• le caractere durable et renouvelable de la performance obtenue ; 

• un comportement particulier, la cooperation ou I’aptitude au cban- 
gement. 

> Les conditions de reussite de la remuneration a la performance 

La remuneration a la performance est un levier tres efficace pour le 

developpement des incitations et de la motivation. Quelques principes 

de fond doivent etre respectes : 

• la remuneration a la performance doit etre reellement variable, 
comme la performance elle-meme, pour conserver a la fois le niveau 
d’incertitude necessaire a la motivation et contribuer a I’equilibre 
economique de I’entreprise ; 

• la qualite des systemes de mesure de la performance : les outils de 
controle de gestion doivent etre suffisamment pertinents, simples et 
largement diffuses pour servir de support au management de la per- 
formance et de reference incontestable a la remuneration ; 

• la performance doit etre exprimee par rapport a des objectifs, indivi- 
duels ou collectifs d’une part pour clarifier le type de performance 
attendue, d’autre part pour etablir un contrat implicite prealable 
avec les salaries dans lequel I’atteinte de I’objectif entraine un certain 
niveau de remuneration a la performance ; 

• la mesure, revaluation et la remuneration a la performance doivent 
s’effectuer a des niveaux pertinents selon les functions et metiers 
consideres : 

- niveau individuel, 

- niveau equipe/metier, 

- niveau global de I’entreprise ; 

• les differents niveaux se completent. La remuneration variable d’une 
personne comporte idealement une part liee a des criteres indivi- 
duels, une part liee a des criteres d’equipe ou de metier et une part 
liee a la performance generale de 1’ organisation L 

1. Me Kinsey Quaterly Review, 3, 2005. 


48 




QUEREMUNERE-T-ON? 


Les exces d’une trop grande individualisation ont conduit souvent a 
abandonner ce principe dementaire. Les attributions de bonus en 
particulier sont largement sorties de ce cadre qui pourtant est un 
facteur de regulation et d’equilibre entre les criteres collectifs et indivi- 
duels. 

V individualisation et la remuneration au merite 

Alors que la remuneration de la fonction exercee renvoie a I’organisa- 
tion et a I’entreprise et se dtfinit selon un ensemble de regies, la remu- 
neration de la competence et de la performance, c’est-a-dire selon le 
merite individuel, renvoie directement a I’individu et a la personne. 

D’un cote, la remuneration de la fonction est organisee et structuree 
a partir de la valeur des postes, traduits en termes de classification qui 
defmit de fagon bomogene et standardisee la valeur du titulaire et son 
salaire de base. Les evolutions salariales sont ensuite reglees en fonction 
de I’avancement qui est fonction des cbangements de postes et de 
I’anciennete. 

D’un autre cote, la remuneration au merite individuel regroupe la 
remuneration de la competence et de la performance. Elle repose sur 
I’identification des criteres professionnels a retribuer par I’interme- 
diaire des processus d’ evaluation et les systemes de mesure de la 
performance. 

La reference au poste n’est pas pour autant completement evacuee. Si 
t; certaines entreprises pratiquent encore le tout uniforme, le tout indivi- 
^ duel reste rare. La classification du poste constitue un socle commun 
2 dans la remuneration auquel s’ajoute un complement individualise. 
^ Ainsi, la classification du poste et la qualification du titulaire sont 
o disjointes. 

c Olivier Servais^ a syntbetise les oppositions de principe entre salaire 
S de base uniforme et le salaire individuel. Le tableau 1.12 s’en inspire. 


° 1. Servais, 1999. 
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Tableau 1.12 - Salaire uniforme versus salaire individuel 



Salaire uniforme 

Salaire individuel 

Principe theorique 

A travail egal, salaire egal 

Le salaire au merite 

Forme generale 

Au temps, anciennete 

Competence et performance 

Dependance 

Fonction exerefe 

Contribution individuelle 

Champ d’ application 

Idem pour tous 

Individu 

Determination 

Apriori 

A posteriori 

Variabilite 

Nulle 

Reelle ou potentielle 


L’ individualisation correspond done a une forme de remuneration 
qui complete le socle uniforme constitue par la fonction exerceef Elle 
signifie que la definition de la remuneration devient, pour une partie, 
autonome de la fonction exercee et s’appuie sur une serie de facteurs 
individuels, parfois tres nombreux et pas toujours formalises, qui font 
reference au merite. En se developpant, 1’ individualisation tend a inver- 
ser les proportions du salaire et de la remuneration globale relevant 
respectivement de la fonction exercee, de I’entreprise et de la personne. 
Mais le concept est generique et il se traduit par un tres grand nombre 
de formules de remuneration particulieres dans certains cas extremes 
parfois aussi nombreuses qu’il y a d’individus. 

Gerard Donnadieu^ propose parmi la tres grande diversite des 
formules trois grands types coherents qu’il dtfmit par le couplage entre 
une variable dite principale et une variable dite secondaire : le systeme 
poste/performance ; le systeme diplome/anciennete et le systeme 
potentiel/age. 

> Le systeme poste/performance 

Ee systeme poste/performance est un bon exemple de la mixite de 
r individualisation qui repose a la fois sur des variables uniformes liees a 
la structure et des variables individuelles. Il integre la valeur estimee de 
la fonction exercee et le merite individuel du salarie, e’est-a-dire ses 
competences detenues et demontrees et sa performance constatee. 

1. Marbach, 1997. 

2. Donnadieu, 1998. 
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Le poste reste rdement principal avec une part plus ou moins grande 
consacree a I’individu. 

Une variante de ce systeme introduit I’anciennete dans le poste 
comme critere supplementaire qui module I’impact du merite. Ainsi, a 
niveau de competence ou de performance identique, I’anciennete est 
discriminante dans la determination du salaire. 

Ce modele est desormais largement diffuse, a I’exception du secteur 
public. Son fonctionnement reste cependant conditionne par revolu- 
tion de carrieres des individus et les changements de postes qui restent 
le levier principal de promotion et d’evolution des remunerations. 


> Le systeme diplome/anciennete 

Le systeme diplome/ anciennete est beaucoup plus centre sur I’individu. 
Le niveau est suppose correle avec la capacite prouvee aux experiences 
et performances passees. L’individu est possesseur d’un diplome et d’un 
parcours professionnel qui atteste de ses capacites. C’est le systeme qui 
prevaut sur le marche du travail tout comme dans I’approche du poten- 
tiel. II s’apparente a une forme de reconnaissance d’un potentiel ou des 
capacites accumulees a partir desquelles on estime une performance 
future. 

L’anciennete est la variable secondaire. Elle a vocation a exprimer, 
par la duree, a la fois I’experience acquise dans I’organisation et une 
notion d’equite interne car elle offre une garantie minimale d’evolution 
uniforme a I’ensemble des salari&. 


Q 

@ 


L’inconvenient majeur de ce systeme provient des automatismes qu’il 
engendre : automatisme de la progression a I’anciennete et automatisme 
lie a la reconnaissance des diplomes ou d’un certain type d’experience. 
Le secteur public en est le meilleur exemple : on y mesure I’experience 
par I’anciennete, la competence individuelle n’est pas reconnue si ce 
n’est par le poste occupe et son niveau, et la performance inconnue dans 
les criteres de remuneration. De nombreuses grandes entreprises en 
France restent neanmoins encore marquees par ce systeme notamment 
par le critere d’anciennete pour le personnel non cadre et par la recon- 
naissance diplome/ type d’experience pour les cadres. 

Ce systeme perd cependant de sa force des lors que la mobilite profes- 
sionnelle est importante, que la gestion des RH est centree sur la gestion 
des competences et I’adequation bomme/fonction et que les evolutions 
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des metiers et des organisations sont suffisamment importantes pour 
reactiver et remettre en avant les criteres de competence et d’efFicacite. 

> Le systeme potentiel/age 

II s’agit d’une formule integralement centree sur la personne, particulie- 
rement pour les cadres. La variable est le potentiel evalue, ce qui permet 
de placer le salarie sur une trajectoire theorique de carriere et de remu- 
neration sur la duree et en function de son age. Cette appreciation est 
ensuite corrigee des resultats obtenus et du rytbme des evolutions d’une 
function a une autre, mais elle est determinante tout au moins en debut 
de parcours. Ce systeme est applique explicitement aux populations de 
jeunes diplomes et aux bauts potentiels et cadres en general. 

Dans ces trois formules types, les formes de remuneration privile- 
gient le salaire fixe et sa progression. Viennent s’y aj outer selon le 
secteur suit des primes liees a la function et a la performance (commer- 
cial, function specialisee), a I’anciennete (avantages divers en function 
du nombre d’annees d’anciennete, points de diplomes), suit d’autres 
avantages, souvent non monetaires lorsqu’il s’agit de bauts potentiels 
ou de cadres (stock-options, formation). 

Malgre une tres grande diversite des pratiques, le concept d’indivi- 
dualisation tend a evoluer vers des formules ou le salaire fixe evolue de 
fagon totalement individuelle avec cependant le levier du cbangement 
de function qui reste determinant dans son evolution. Il s’y ajoute, en 
function de criteres egalement totalement individuels, les bonus ou les 
primes individuelles variables en function des performances enregis- 
trees cbaque annee. 

Ce sont ces deux elements que Gerard Donnadieu exprime : d’une 
part, le salaire de qualification qui constitue la somme des elements 
relevant a la fois de la function et des capacites individuelles de la 
personne, d’ autre part les primes et bonus destines a reconnaitre la 
performance et qui sont reversibles. Le bonus est remis en jeu a cbaque 
exercice et fait partie des differentes formules de remuneration variable 
qui seront developpees en cbapitre 3. 

La remuneration individualisee au merite 

Le merite est une notion relativement floue qui introduit la notion 
d’individualisation. Le merite est individuel et il est remunere sur de 
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purs criteres individuels. Reconnaitre le merite peut donner lieu a des 
interpretations relativement larges mais pour lui donner une qualifica- 
tion precise. Nous pouvons considerer que le merite regroupe a la fois 
la competence dans toutes ses dimensions et la performance, c’est-a- 
dire les resultats atteints dans I’absolu par rapport a des objectifs fixes. 
La remuneration au merite repose sur trois types d’ objectifs : 

• la remuneration au merite encourage la performance. Il faut pour 
cela que les performances passees aient ete correctement retribuees. 
Dans ce cas, un contrat implicite existe et lie la performance future a 
un niveau estime de retribution. Cette bypotbese est celle de la tbeo- 
rie des attentes et des motivations ; 

• la remuneration au merite doit motiver sur un ou plusieurs objectifs 
de I’entreprise. Il s’agit de canaliser, de focaliser ces motivations sur 
les objectifs prioritaires de I’entreprise et non sur des objectifs secon- 
daires ou detournes. Il s’agit done d’etablir une remuneration qui 
specifie I’objet remunere prealablement. C’est I’idee de la definition 
d’objectifs prealables et d’une remuneration centree sur le niveau de 
realisation des objectifs. Un systeme de remuneration au merite doit 
done etre encadre par un systeme de management par objectifs qui 
definit a I’avance les objectifs a atteindre et qui etablit une incitation 
claire a les atteindre ; 

• la remuneration au merite developpe le sentiment d’equite. Des 
qu’un systeme d’appreciation transparent et accepte par les salaries 
existe, chaque salarie est en mesure d’etablir et de comprendre la 
relation entre son niveau de remuneration et les criteres utilises. Si la 
remuneration au merite est par definition individualisee et differen- 
ciee, elle peut s’inscrire dans un systeme plus collectif dans le sens ou 
il correspond aux objectifs de I’entreprise et, par consequent, est 
accepte par les salaries. Dans ce cas, I’adbesion a I’entreprise, a ses 
objectifs et a ses criteres de remuneration, renforce le sentiment 
d’equite et d’appartenance. Elle permet dans ces conditions de limi- 
ter les consequences babituelles de la perception d’inequite (absen- 
teisme, revendications, desimplication, depart volontaire). Lawler, 
cite par Theriault^ considere meme qu’avec un systeme de retribu- 
tion transparent et accepte par la majorite des salaries, ceux qui sont 

1. Th&iault, 1999. 
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le moins performants fmissent par quitter I’entreprise pour eviter de 
se soumettre a la pression des objectifs. 

Toutes les prescriptions et recommandations ont done mis I’accent 
sur la necessite de rendre visibles et transparentes les decisions en 
matiere de remuneration de telle sorte que ebaque salarie comprenne 
les liens entre les criteres utilises et la decision qui lui est appliquee. Ces 
principes de feed-back et de transparence qui sont des leviers de moti- 
vation communement admis ne sont pas to uj ours appliques, parfois pas 
du tout, ce qui fait perdre son impact a la remuneration au merite. 

Ces conditions d’efficacite de la remuneration au merite sont en effet 
loin d’etre appliquees correctement par les entreprises. L’ambivalence 
entre, d’une part, des decisions salariales individualisees et, d’autre part, 
une gestion des criteres qui doit etre globale et transparente n’est pas 
to uj ours comprise. La clarification des decisions salariales que cela 
entraine n’est pas toujours admise par la culture du management 
parfois davantage babituee a des decisions discretionnaires qui relevent 
davantage du pouvoir bierarebique que de criteres transparents. 

Bien qu’etant un precepte managerial tres present dans la litterature 
et dans le discours, le salaire au merite est encore assez peu mis reelle- 
ment en pratique. Il se beurte deux types de resistances internes. 

Commengons par la plus paradoxale et la moins avouee. Le manage- 
ment lui-meme, non pas pris dans son ensemble, mais au niveau de 
ebaque responsable bierarebique, reebigne assez souvent a pratiquer des 
decisions salariales individualisees et fondees sur de seuls criteres de 
competence et de performance. La remuneration au merite basee sur 
des criteres explicites et predefmis parait souvent entrer en concurrence 
avec I’autorite manageriale, parce que celle-ci est parfois mal preparee a 
une gestion plus professionnelle et contractuelle du rapport salarial. Les 
managers sont ainsi souvent tent& par I’exercice de leur pouvoir discri- 
minant au detriment de decisions plus rationnelles et transparentes 
fondees sur des criteres explicites de remuneration. Au contact perma- 
nent avec leur equipe, ils sont egalement tent& par le maintien d’une 
relative paix sociale avec leurs collaborateurs et renoncent pour cela a 
etre selectifs dans leurs propositions salariales. Ce renoncement signifie 
evidemment a court terme une relative tranquillite pour eux-memes 
dans le management de leur equipe. 

Le deuxieme type de resistance, plus apparent, renvoie en parallele a 
I’acceptation interne d’un certain niveau d’individualisation par le 
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personnel et a la force des equilibres internes tels que la cohesion et le 
niveau d’equite necessaires. La culture d’entreprise et son histoire 
jouent id un grand role mais il ne faut pas negliger la nature de I’activite 
car die commande la possibilite d’identifier clairement les contribu- 
tions individuelles et determine le niveau de cohesion interne que 
I’organisation du travail exige pour etre efficiente. 

Pour ces raisons, le niveau de differenciation reste dans les fairs assez 
limite pour une meme function. Les veritables decisions salariales discri- 
minantes s’observent surtout aux extremes : on sanctionne les salarid 
qui n’ont pas contribue au niveau attendu, parfois preambule a un licen- 
ciement ou une mutation, et on valorise les performances exceptionnel- 
les. En matiere d’augmentation de salaires, cela se traduit par des 
pratiques qui consistent a revoir les salaires par roulement, chacun a tour 
de role, avec des diflferenciations marginales, ou de recourir au saupou- 
drage, avec de faibles augmentations mais pour un grand nombre. 

Des etudes recentes^ ont egalement permis de preciser encore les 
apports et les limites de la remuneration au merite. 

En premier lieu, I’individualisation apparait comme un levier de 
changement organisationnel et de modernisation de la gestion des 
ressources humaines. Ee developpement de nouvelles formes de remu- 
neration entraine I’abandon ou la neutralisation des grilles de salaires et 
des systemes de classification negocies au niveau des branches ou de 
I’entreprise. En revanche, I’individualisation a conduit a la mise en 
place d’outils d’appreciation formalist, de systemes de management 
par objectifs et de rationalisation des criteres de gestion des RH non 
seulement en matiere de remuneration mais aussi en gestion des carrie- 
res et dans I’organisation du travail. En introduisant plus de souplesse 
dans les decisions salariales, en integrant de nouveaux criteres de remu- 
neration tels que la polyvalence, la mobilite, I’autonomie et I’initiative, 
r individualisation libere les possibility de gestion des RH. On observe 
ainsi que les organisations qui la pratiquent connaissent une mobilite 
professionnelle plus grande et une plus grande flexibilite de fonctionne- 
ment de leur organisation du travail. Des consequences positives ont 
egalement ete constatees dans le developpement de la qualite, les 
processus de certification et, de maniere generale, dans le developpe- 
ment des processus transversaux et le developpement des competences. 

1. Coutrot, 1994 ; Roussel, 1999. 
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Concernant la motivation, les recherches menees citees plus haut 
montrent que I’individualisation des salaires entraine davantage de satis- 
faction que la remuneration variable ou les avantages complementaires et 
la motivation est davantage le fait des cadres que des non-cadres. 

La remuneration fixe reste le determinant le plus significatif de la 
motivation et de la satisfaction au travail des salaries interroges. Elle 
doit pour cela developper le sentiment d’equite, interne comme 
externe. L’abandon des grilles de salaires et des regies internes au profit 
de r individualisation renforce le besoin d’equite. En abandonnant les 
regies propres a I’organisation, I’individualisation tend a introduire des 
references liees au marcbe et a d’autres entreprises. Ee merite indivi- 
duel, la competence et les resultats atteints exigent une retribution qui 
ne depend plus seulement des normes du marcbe mais aussi de cedes 
observees sur le marcbe interne et les concurrents. 

Mais la motivation est surtout liee a la perception des salaries du lien 
entre leur contribution et leur retribution. E’intensite de ce lien varie 
selon que les contributions peuvent ou non etre identifiees et que leur 
autonomie est reelle ou non. Si la contribution individuelle n’est pas 
facilement identifiable, la part individuelle doit etre moins importante 
et davantage consacree a remunerer le developpement des competences 
de la personne ou sa capacite a travailler en equipe. 

Enfin, les limites qui doivent etre considerees et geres dans les syste- 
mes de remuneration au merite sont egalement mises en evidence par 
ces travaux : 

• la trop grande focalisation sur certains objectifs et le manque de sou- 
plesse du systeme de remuneration peut conduire les salaries a ne se 
concentrer que sur certains objectifs, ceux-ci n’etant plus forcement 
prioritaires pour I’entreprise. Si I’entreprise connait des cbangements 
rapides, elle peut etre retardee par un manque de souplesse ou une 
trop grande focalisation sur des objectifs depasses ; 

• I’exces d’individualisation favorise la performance quantitative au 
detriment de la qualite. Elle favorise egalement la performance indi- 
viduelle a court terme au detriment du resultat collectif a long 
terme. Ea ponderation donnee aux objectifs qualitatifs et le develop- 
pement de remunerations variables differees sont adaptes pour corri- 
ger ces effets negatifs ; 

• les systemes au merite peuvent alterer la cooperation et la responsabilite 
de I’individu par rapport a I’organisation. Puisque le salarie est remunere 
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en fonction de ses propres competences et performances, ses interets et 
sa motivation s’ecartent de cedes de I’organisation. Ce ph&omme 
s’observe particulierement pour les organisations dans lesquelles la 
d&entralisation et I’autonomie sont tres developpees et encouragent des 
modes de fonctionnement propres a chaque entire et, au niveau indivi- 
duel, des comportements de type profession liberale. Pour les memes 
raisons, la cooperation est affaiblie avec routes ses consequences negati- 
ves en termes commerciaux et en termes de productivite. 

Dans cbacun des cas, les reponses a ces limites s’organisent autour 
des systemes d’objectifs et d’evaluation qui mettent I’accent sur les 
criteres qualitatifs, la cooperation et les systemes de remuneration 
collective liant une partie de la remuneration aux resultats de I’organi- 
sation prise dans son ensemble. Par ailleurs, au plan technique, les 
reponses se situent dans le reglage et la conception des systemes de 
remuneration, la ponderation qu’ils attribuent a cbacune des formes 
utilisees et a leur capacite a evoluer rapidement pour s’adapter a la 
problematique generale de I’entreprise. 


Les critkes de la remuneration 

Cbaque entreprise, en fonction de sa problematique d’activite et de ses 
contraintes, defmit I’equilibre entre les diflferents criteres qui va deter- 
miner son systeme de remuneration et qu’elle decline ensuite en le 
modulant pour cbaque categorie de personnel. Elle aboutit a un mix- 
remuneration qui fait la syntbese des diflferents criteres utilises, explicite- 
;S ment ou non, de nature et d’origine differentes. Le mix-remuneration 
^ global {mix-policy) est la base du systeme de remuneration. Pour cbaque 
s metier ou categorie de personnel selon qu’il s’agit de personnel commer- 
-a dal ou administratifl, cadre ou non-cadre, expert ou generaliste, les crite- 
S res sont module pour repondre aux preoccupations et objectifls internes, 
g Les criteres de remuneration peuvent, dans les faits, etre tres 
H nombreux. Ils peuvent etre regroupes en quatre categories. 

Les diffnents types de criteres de remuneration 

• Les criteres professionnels : il s’agit des criteres que nous avons ddailles 
plus baut et qui constituent la contrepartie directe de la remunera- 
tion. Ils font reference a la fois au capital bumain et a la contribution 
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des salari&. L’entreprise doit faire des choix de ponderation entre ses 
criteres pour construire son mix-remuneration. 

• Les criteres propres h I’organisation : les dirigeants, la culture, I’histori- 
que et enfin le niveau de vie de I’organisation, c’est-a-dire sa situa- 
tion et sa performance economiques. 

• Les criteres de marche : la concurrence sur les talents et la pression du 
marche du travail influencent le niveau et les formes de remuneration. 

• Les criteres sociaux et reglementaires : les equilibres sociaux et le contexte 
social de I’entreprise, de sa branche d’activite et au niveau national, 
conditionnent le niveau des regies applicables aux remunerations et 
a leur evolution. 

L’entreprise doit trouver un equilibre en face de cbacun de ces crite- 
res. Les criteres professionnels representent la veritable contrepartie de 
la remuneration et le coeur de sa strategie dans ce domaine. Les autres 
categories de criteres correspondent a des donnees qui s’imposent a elle 
et auxquelles elle doit s’adapter. 

Le tableau 1.13 fait la syn these des categories de criteres de remunera- 
tion, de leurs interdependances et des equilibres a trouver entre criteres 
professionnels ou transversaux et les criteres structured relatifs a I’organi- 
sation elle-meme, au marcbe et au contexte social et reglementaire. 

Tableau 1.13 - Criteres professionnels et critkes structured : 
les interdependances 


professionnels 

Organisation 

Marche 

Contexte social, regies 

Fonction exercee 

fivaluation 
des fonctions 

Prix de 

la fonction sur 
le marche 

Regies et negociations 
sur les classifications et 
les evolutions salariales 

Competence 


Prix des 
competences 
sur le marche 


Performance 
individuelle 
et d’equipe 

Remuneration a la 
performance-systeme 
d’incitation et de 
recompense 



Participation a 
la performance 
economique 
de I’entreprise 

Association des 
salaries aux resultats de 
Fentreprise/ redistribution 
de la valeur 
ajoutee 

Attractivite de 

I’entreprise/ 

concurrents 

Negociations sociales 
sur avantages et 
remunerations 
collectives 
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Etape importante dans la construction de la politique salariale, la 
determination des diflferents criteres de remuneration permet a la fois 
de rationaliser les decisions salariales, de mieux les expliquer et de les 
valoriser aupres des interesses. 

La dtfmition des criteres s’articule autour de grands types 
d’objets identifies plus haut : 

• function exercee ; 
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• competence ; 

• performance individuelle ; 

• association des salaries a la performance de I’organisation. 

La function et le metier exerces renvoient d’abord a I’organisation 
qui en defmit le contenu, les contours, le positionnement et le niveau 
d’autonomie. La valeur de la fonction est determinee par I’entreprise en 
function de ses besoins dans un espace limite et reglemente par des clas- 
sifications et des pratiques internes. Dans ce cadre, qui correspond a un 
marcbe interne organise, les evolutions sont generalement lentes et peu 
significatives parce que peu soumises a des tensions d’oflfre et de 
demande. Lorsque la fonction est standardisee avec un contenu repera- 
ble et procbe d’une entreprise a une autre, sa valorisation et sa recon- 
naissance sortent du cadre de I’entreprise et deviennent soumises au 
marcbe du travail parce qu’elles fournissent une reference sur les 
competences du titulaire. 

La competence et la performance renvoient directement a I’individu 
et au marcbe. La competence individuelle est identifiee par le parcours 
professionnel, la fonction exercee, la formation initiale et le niveau de 
performance constatee. Par definition, la competence individuelle est 
unique et sa valorisation aussi. Signe de ce phenomene, les variations de 
salaire a I’embauche et la capacite d’adaptation de I’entreprise quand 
elle est confrontee au marcbe sont souvent bien plus grandes que 
lorsqu’elle pratique ses propres revisions salariales internes. 

L’ association des salaries a la performance de I’entreprise et la redistribu- 
tion des benefices sont directement reliees aux resultats enregistres par 
I’entreprise sur ses marches (bentfice net, bentfice fiscal, valeur en bourse). 
Elies sont etablies en fonction du niveau d’association aux resultats et au 
capital que I’entreprise entend pratiquer, du salarie actionnaire avec 1’ attri- 
bution de stock-options ou d’ actions gratuites jusqu’a la redistribution 
collective dans le cadre d’ accords d’interessement et de participation. 
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Les facteurs de valorisation des criteres professionnels 

Pour chacun des criteres professionnels, des indicateurs de mesure et de 
valorisation existent et permettent de situer le niveau de la remunera- 
tion correspondante (tableau 1.14). 


Tableau 1.14 - Competence et performance : les indicateurs 


Competence et performance 

Indicateurs et evaluations 

Evaluation fonction/prix fonction/ 
marche interne/externe 

Evaluation de fonction 
Enquete de remuneration 

Maitrise de la fonction 

Evaluation des competences 

Potentiel et competences sp&ifiques 

Evaluation des competences 
Evaluation de potentiel 

Performance 

R&ultats chiffres et tableaux de bord 
Evaluation annuelle 

Performance par rapport aux objectifs 

Evaluation annuelle : objectifs 
individuels et mesure des realisations 

Association aux resultats de Fentreprise 

R&ultats et valorisation 
de Fentreprise 


> La valorisation de la fonction exercee 

Bien que soumis a des evaluations internes propres a I’organisation, le 
niveau de valorisation de la fonction exercee est fortement influence par 
des references exterieures, caracteristiques du secteur d’activite et du 
marche du travail. 

La fonction constitue une reference et un standard identifiable sur le 
marcbe et permet les comparaisons. Les enquetes de remuneration 
fournissent des fourchettes de prix de marche par comparaison entre 
fonctions identiques. La pertinence des donnees est soumise a de 
nombreux criteres tels que le secteur, la taille, le niveau de responsabi- 
lite et le profil du titulaire. 

Le meme exercice peut s’eflectuer sur le marche interne, c’est-a-dire au 
sein meme de F organisation pour des fonctions identiques et, naturelle- 
ment, avec des degres de pertinence beaucoup plus deves. Get exercice 
vise a amdiorer le niveau d’equite interne du systeme de remuneration, sa 
legitimite et son efficacite sur la motivation et la cohesion interne. 
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Les marches du travail externes - avec leurs repercussions sur 
I’interne - connaissent des phases de tension et des cycles qui influen- 
cent les niveaux de remuneration. Ces phenomenes sont d’autant plus 
marques qu’ils touchent des marches etroits et specifiques. Ils viennent 
toutefois perturher par reaction les equilihres internes des lors que les 
niveaux de remunerations pratiques a I’emhauche declenchent, genera- 
lement sur une periode assez longue, des adaptations internes sur la 
structure des remunerations. Ces decalages provoquent souvent d’assez 
grandes perturbations sur la gestion des ressources humaines des entre- 
prises qui sont les plus exposees a ces phenomenes de marche. Bien que 
cela soit evident, il est toujours utile de rappeler que le premier decalage 
tient aux differences de nature et de fonctionnement des marches du 
travail externes et internes. Le premier connait par nature des cycles a la 
hausse mais aussi a la haisse des salaires alors que le marche interne ne 
connait que la hausse. Le decloisonnement entre ces deux marches et la 
place de plus en plus importante que represente le recours au marche 
du travail dans la gestion de certaines entreprises, generent des surcouts 
salariaux qui peuvent devenir redhihitoires pour certaines entreprises 
ou activites sur une moyenne periode. 

> La valorisation de la competence 

Detaillons les differents elements de la competence donnant lieu a 
remuneration (tableau 1.15) : 

• la maitrise de la function : 

- savoir-faire operationnel, 

iS - savoir commercial et comportemental, 

§ - savoir-faire managerial et de travail en equipe ; 

.S • le profil professionnel au-dela de la fonction : 

S - capacite d’adaptation, 

o - experience acquise, 

- potentiel d’evolution. 

Chaque element formant la competence donne lieu a une forme de 
retribution. 

Q 
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Tableau 1.15 - Type de competence et formes de remuneration 


Type de savoir-faire I 

Critere et forme remuneration 

Savoir-faire operationnel 

Expertise et maitrise de la fonction (salaire) 

Savoir-faire commercial 
et comportemental 

Performance (prime, bonus) 

Savoir-faire managerial 

Developpement et optimisation d’equipe 
(salaire, carriere) 

Capacite d’adaptation 

Flexibilite, polyvalence (salaire, bonus) 

Experience acquise 

Competences et expertises sp&ifiques 
(salaire) 

Potentiel d’evolution 

Capacite a evoluer vers une autre fonction 
(carriere) 


Le marche des competences et des salaires est segmente en fonction 
des metiers et des caracteristiques professionnelles qui limitent les zones 
de concurrence sur le marche. 

Parmi les principaux criteres de valorisation sur le marche du travail : 

• metier et specialite ; 

• type de produits/technologie ; 

• type de clientHe ; 

• type de profil (experience, age, parcours) ; 

• performance esperee a court terme (clients, realisation de projets. . .). 

Quelles formes de remuneration pour quels criteres ? 

Apres avoir determine le mix-remuneration et le poids de chacun des 
criteres, une serie de choix doit etre faite pour ahoutir a la definition des 
formes de remuneration a mettre en oeuvre en face de chaque critere. 

> Le choix du degre d’individualisation 

Le premier choix est celui de I’equilihre entre les parts respectives de 
I’individuel et du collectif. Le choix de I’individualisation est coherent 
avec I’importance accordee au critere de competence par rapport a la 
fonction donnee et avec une volonte de s’adapter au marche du travail. 
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Le choix de la competence comme critere principal correspond egale- 
ment a un niveau de qualification ou d’expertise relativement deve. 
Toujours par coherence, ce choix s’applique particulierement a des 
metiers ou des categories pour lesquels le facteur humain est un avan- 
tage competitif et un facteur de concurrence sur le marche du travail. 

En outre, le choix de I’individualisation correspond egalement a un 
mode de gestion des RH particulier dans lequel la personne, sa compe- 
tence mais aussi sa motivation sont considerees comme le facteur principal 
de performance. Individualiser la retrihution et la recompense consiste a 
optimiser les capacitd d’incitation et de mohilisation en utilisant le levier 
individuel dont on salt qu’il est le plus puissant dans le domaine. 

Tout systeme ne pouvant dre completement individualise, le choix 
de la remuneration collective devra etre effectue entre des formes classi- 
ques de redistribution et de garantie de pouvoir d’achat telles que les 
augmentations collectives ou des formes collectives reliees a la perfor- 
mance glohale de I’organisation comme la participation, I’interesse- 
ment, I’epargne salariale et I’actionnariat salarie. 

> Le choix de la remuneration variable 

Le choix d’un niveau de remuneration variable correspond directement 
a la volonte d’indexer, globalement et jusqu’au niveau individuel une 
partie de la remuneration sur le niveau de resultat et de performance 
atteint. La notion de performance prend un contenu different selon 
qu’il s’agit de I’atteinte de chiffres de vente qui determinent le niveau 
de remuneration variable d’un commercial ou I’evolution du titre en 
^ bourse qui valorise les plans d’actionnariat et concerner I’ensemble du 
§ personnel. C’est a ce niveau que sont defmis les differents criteres de 
^ performance et les formes de remunerations qui leur sont appropriees, 
1 immediates, a moyen terme, optionnelles et differees. 

™ Deux preoccupations principales apparaissent avec le choix de la 
c remuneration variable, en particulier lorsqu’elle atteint 1 5 % a 20 % de 
|- la masse salariale : 

la premiere preoccupation est la volonte d’interesser et done de 
motiver le personnel concerne sur des objectifs similaires a ceux de 
I’entreprise. En faisant le choix de developper ses parts variables, 
I’entreprise fait le choix de I’incitation a priori plutot que celui de la 
recompense classique a posteriori. En y associant des processus d’eva- 
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luation de management par objectifs, elle renforce les contrats impli- 
cites de performance et les mecanismes d’incitation en vue 
d’atteindre les objectifs prealablement fixes ; 

• la seconde preoccupation consiste a introduire un regulateur dans 
le systeme de remuneration en developpant la flexibilite des couts 
globaux de personnel en fonction des r&ultats et de la situation 
economique de I’entreprise. Nous verrons plus loin que ces deux 
preoccupations ne se conjuguent pas toujours bien, notamment 
lorsqu’une flexibilite a la baisse durable annule les effets incitatifs 
et doit etre suppleee par d’autres techniques de motivation et de 
retention. 

> Choix des criteres et des formes de remuneration 

La figure 1 .2 repartit les differentes formes de remunerations en fonc- 
tion de la gamme de cboix possibles pour I’organisation entre indivi- 
duel et collectif et entre remuneration variable et remuneration fixe. 


Variable 


Remunerations variables i Remunerations variables 
individuelles et equipe collectives 


Primes 


Interessement/Participation 


Bonus 


Epargne salariale 


Stock options 


Actionnariat salarie 


Individ uel 


Collectif 


Salaire fixe individuel 


Salaire fixe statutaire 


Fonction/competence 

Potential 

Experience 


Grade, anciennete 
Inflation/pouvoir d’achat 


t 

Fixe 


Figure 1.2 - Les choix et les equilibres du systeme 
de remuneration 
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Selon qu’elle remunere plutot la competence ou plutot la perfor- 
mance, la remuneration prend logiquement des formes adaptees a 
I’objet remunere. 

Le salaire fixe et les augmentations de salaire viennent logiquement 
remunerer les facteurs de competence et leurs evolutions dans le temps. 
Les primes, bonus et autres remunerations variables remunerent, en 
revanche les resultats et performances enregistres (tableau 1.16). 

Tableau 1.16 - Criteres de remuneration et formes appropriees 


Criteres/formes 
de remuneration 

Augmentation de salaire 

Primes et bonus 


Prix fonction/ marche 
interne/externe 

R&ultats quantitatifs 


Maitrise de la fonction 

Niveau de realisation 
des objectifs 


Potentiel et competences 
specifiques 

R&ultats ou performance 
exceptionnelle 


Appartenance a la structure 

Performance d’equipe 
ou collective 


En ce qui concerne les remunerations collectives, defmies en fonction 
des resultats de I’entreprise ou de sa situation economique, une represen- 
tation analogue peut etre utilisee repartissant ces elements de remunera- 
tion selon les criteres individuels ou collectifs, fixes ou variables. 


^ Stock options 

s Attributions d’actions 


Variable 

Interessement collectif 
Plan d’epargne 


I Individuel 


Collectif 
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Avantages en nature 

Vehicule 

Logement 

Autres 


Retraite 


Fixe 


Figure 1.3 - Formes et de remuneration et critkes de determination 
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Les instruments de gestion des remunerations 

Au sein d’entreprises confrontees en permanence aux fluctuations du 
marche, le pilotage des remunerations est un instrument determinant, 
non seulement pour des raisons budgetaires mais aussi et surtout pour 
les anticipations qu’il permet de faire dans I’adaptation des systemes de 
remuneration. Ce pilotage implique de disposer d’instruments destinfe 
a fournir des informations fiables sur les remunerations pratiquees sur 
le marcbe, cbez les concurrents directs et pour les functions les mieux 
identifiees et les plus sensibles. Plusieurs questions se posent alors 
concernant la pertinence des prix de marcbe, la coherence des compa- 
raisons et les perimetres a etudier. La notion de salaire de marcbe doit 
etre utilisee avec precaution pour etre pertinente. L’ utilisation des 
enquetes de remuneration, ainsi que la metbodologie utilisee necessi- 
tent egalement que soient respectes quelques principes essentiels. 

Les enqukes de remuneration : apports et hiais 

Les preoccupations de stabilisation et de fidelisation des competences 
conduisent les entreprises a rapprocber leurs pratiques de celles prati- 
quees sur le marcbe et cbez leurs principaux concurrents. Obtenir de 
fagon rationnelle une meilleure connaissance des remunerations prati- 
quees sur le marcbe passe le plus souvent par le recours a des enquetes 
de remuneration. Ces enquetes sont souvent suscitees par des situations 
de desequilibre consecutives a un fort turn-over d’une categorie de 
personnel, des tensions salariales sur des competences-cles faisant crain- 
dre des demissions ou le soubait de remettre a plat la bierarcbie des 
remunerations. 

L’enquete de salaires est un exercice de comparaison dont la metbo- 
dologie et la rigueur sont fondamentales pour la fiabilite des donnees 
collectees. La comparaison des fonctions observees, I’analyse detaillee 
des differents composants de la remuneration globale, la pertinence des 
cbamps etudies sont des etapes indispensables a cet exercice. Les 
donnees les plus fiables et utilisables sont celles qui sont obtenues lors- 
que I’enquete est realisee sur mesure pour une entreprise qui definit 
avec rigueur les donnees qu’elle soubaite obtenir cbez ses principaux 
concurrents. Les enquetes qui, a I’inverse, fournissent des donnees 
generales dans le cadre d’un abonnement annuel sont indicatives et 
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Utiles mais ne peuvent etre reellement utilisees pour apporter des 
reponses efficaces a des desequilibres. 

Ainsi, sauf pour des marches du travail specifiques, il est preferable 
de realiser une enquete sur-mesure et approfondie sur une periode de 
deux a trois ans plutot que de disposer d’informations seulement indi- 
catives selon un rythme annuel. 

A defaut d’enquete, des entreprises peuvent avoir recours a des infor- 
mations provenant du marche pour dtfmir les decisions salariales. Le 
recours a des cabinets de recrutement par exemple pour connaitre rapi- 
dement le prix de telle ou telle function est une pratique repandue, mais 
relativement inflationniste. D’abord, parce que ces informations sont 
souvent etablies sur les salaires pratiques lots des recrutements et non 
sur la base du personnel en poste. Ensuite, en raison des tensions 
temporaires qui peuvent exister sur certains marches du travail, les 
donnees obtenues dans ces conditions peuvent se situer facilement a 
20-30 % au-dessus des prix de marche. 

Enfm, I’ecart de salaire pent servir d’alibi facile pour justifier une 
demission qui repose parfois sur d’autres motifs. Il est plus facile 
d’arguer pour le demissionnaire qu’il n’a pu resister a une proposition 
tres superieure, de meme qu’il sera parfois plus confortable pour 
I’entreprise de se convaincre qu’il s’agit du seul motif de depart. 


La notion de prix de marche 
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Cette notion doit en permanence etre precisee des lors qu’il s’agit 
d’eflfectuer des comparaisons salariales. 

Il existe tout d’abord un ecart souvent tres significatif en cas de 
tensions sur le marche, entre le prix de competences en poste et le 
niveau auxquels les recrutements se realisent. Une autre source d’ecart 
reside dans I’usage parfois inapproprie des moyennes et des extremes. 
On pent imaginer par exemple les interrogations que peut susciter 
I’ecart entre une moyenne observee pour le titulaire en place d’une 
function donnee et la fourchette haute des dernieres transactions prati- 
quees sur le marche pour cette meme function. 

Ees autres distorsions sont liees a des problemes de comparaison 
d’une organisation a une autre, une meme function malgre un intitule 
identique peut en eflfet regrouper des contenus et des niveaux d’autono- 
mie et de responsabilite tres differents. 
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L’approche transnationale pose egalement de nombreux problemes 
de comparaison dans la mesure ou toute une serie d’dements devra etre 
prise en consideration : cout de la vie, fiscalite, risque. . . Ces problemes 
sont classiques lorsqu’il s’agit de gerer I’expatriation, mais on les 
retrouve egalement dans des enquetes de salaire sur des fonctions delo- 
calisees et pour lesquelles le prix d’un marcbe de reference tend a 
s’appliquer a d’autres marches nationaux voisins. Cela pent etre le cas, 
pour utiliser des cas extremes, des analystes financiers, function pour 
laquelle une enquete de salaire eflfectuee a Londres ferait apparaitre des 
salaires sensiblement superieurs aux pays voisins, mais sans integrer les 
autres variables nationales, notamment celles relatives au cout de la vie 
et aux indemnisations en cas de perte d’emploi. A I’autre extremite, les 
prix du marcbe polonais pour des informaticiens font, pour d’autres 
raisons, apparaitre un ecart negatif. Au moment oti les organisations, au 
moins pour certaines fonctions, sont integrees et verticalisees a une 
ecbelle mondiale ou europeenne, ces questions de comparaison se 
posent avec une tres grande acuite. 

Le marche mondial des salaires 

Doit-on, par consequent, considerer un marcbe mondial des salaires ? 
Oui, assurement pour un nombre grandissant de fonctions et de metiers. 
Cependant, comme la plupart des marches, le marche du travail est tres 
diflferencie et segmente, specifique ou tres large, local ou global. 

Pour certaines fonctions, le marche du travail peut etre approche a 
I’echelle globale mais celle-ci comporte de nombreuses limites liees aux 
criteres propres aux zones geographiques, aux metiers eux-memes et a la 
mobilite reelle des ressources. De plus, quelle que soit la globalite de 
I’approche, les salaires de marche au niveau international sont large- 
ment predetermines par les niveaux pratiques sur le marche du travail 
d’origine des competences concernees. 

Une vue generale des remunerations internationales peut etre livree 
par trois criteres principaux : 

> Le secteur d’activite et le metier 

II faut distinguer a ce niveau le secteur ou le metier dont le contenu tech- 
nique ou commercial presente une grande homogeneite a I’echelle Inter- 
nationale, des autres metiers plus marques par les specificity locales. 
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Certains secteurs sent caracterises par une technologic, des processus 
et des produits standardises, reproductibles et homogenes a I’echelle 
mondiale. Dans ce cas, les competences requises sont elles aussi homo- 
genes et interchangeahles a cette meme echelle. 

A I’inverse, d’autres metiers sont caracteris& par la specificite des 
processus de production, de distribution et par les caracteristiques de la 
clientde. Moins standardises, ils comportent une dimension de service 
ou une dimension culturelle plus forte. Dans ce cas, les competences 
locales sont determinantes dans la valeur ajoutee et sont moins inter- 
changeables car elles ont un apport specifique. 

> Le type d’acquisition et de gestion des RH 

Le type de gestion des RH, de flexibilite, de mobilite et de normes 
sociales est egalement un critere determinant des niveaux de salaires 
observes : 

• presence ou non de competences et de dispositifs de formation locaux ; 

• normes et contraintes sociales (salaires, flexibilite, cout de rupture 
du contrat de travail. . .) ; 

• pratiques de gestion des RH. 

>• Le niveau de vie 

Le niveau des salaires doit, pour etre compare, etre corrige des effets lies 
au contexte local, en termes de cout de la vie et de fiscalite. Doivent 
done etre consideres : 

^ • les principales variables du cout de la vie (logement, education, cout 

c de la vie, evolution du taux de change) ; 

^ • la protection sociale (distorsions relatives aux avantages procures par 

1 les systemes de protection sociale ; 

M • la flscalite (distorsions de revenu net liees a la flscalite) ; 
c • le contexte economique local (inflation, croissance, chomage...). 

Les enquetes de remuneration internationales s’appuient sur une 
cartographie des metiers et de families d’emploi identiques pour tous 
les pays. Elles regroupent des elements de contexte afm d’aboutir a la 
fois a une approche globale des remunerations entre pap et a la mise en 
§ evidence des caracteristiques majeures de la remuneration dans chacun 
@ d’ entre eux. 
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Sont notamment consider^ : 

• les principaux indicateurs economiques locaux ; 

• le marche des competences et des remunerations ; 

• la composition des packages de remuneration globale ; 

• les evolutions salariales observees et prevues ; 

• les pratiques en termes de benefits (avantages sociaux). 

Ces elements aboutissent a une vision des pratiques de marcbe pour 
une function donnee. 

Tableau 1.17 - Families de metiers et functions selectionnees (Exemple) 


Engineering 


Environnement, sante et s&urite 


Finance et comptabilite 

Manager General Accounting 

Ressources humaines 


IT et Telecoms 


Distribution 



Tableau 1.18 - Vue generale du marche des remunerations 
pour la function selectionnee (en dollars US) (Exemple) 


Quartiles et deciles 

Salaire de base 

Remuneration especes 

9Qth 

62 617 

63 881 

75th 

55 600 

57 018 

SO'f' 

48 444 

48 700 

25'^' 

39 600 

39 700 

lO'h 

32 000 

32 000 

Moyenne 

47 525 

48 421 

Nombre de salarife 

1 481 

1 481 

Nombre de compagnies 

389 

389 
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Les outils et methodes de gestion de la masse salariale 

L’enjeu des strategies de remuneration est egalement financier. Dans la 
plupart des secteurs d’activite, les frais de personnel representent 
I’essentiel des couts et constituent une variable majeure dans la perfor- 
mance economique de I’entreprise. A ce titre, I’efficacite de la politique 
de remuneration, se traduit dans sa capacite a optimiser I’equilibre 
entre, d’une part, des remunerations de nature a attirer, motiver et fide- 
liser les meilleures competences pour I’activite et, d’autre part, un 
montant global de frais de personnel le plus faible possible. Get opti- 
mum n’est pas impossible mais il passe par des cboix de GRH et par 
une strategie de remuneration qui reussit la coherence entre les compe- 
tences et les performances remunerees et les formes de remuneration 
mises en place. 

La conduite des remunerations exige done une gestion et un pilotage 
particuliers. Les frais de personnel sont, par nature, des frais fixes. Mises 
a part les remunerations variables, dont une partie seulement est reelle- 
ment variable a la baisse, les remunerations ne peuvent pas etre un 
levier de reduction des frais de personnel en cas de necessite. Engager 
une baisse sensible ne peut s’envisager qu’a travers une reduction des 
effectifs, qui est en realite la variable principale d’ajustement a court 
terme des frais de personnel. La remuneration constitue, certes, une 
variable determinante, mais elle est structurelle car elle est la r&ultante 
de politiques de remuneration et de pratiques issues de plusieurs annees 
de gestion anterieure. Agir a court terme ne peut done s’envisager reel- 
y lement en utilisant le levier des remunerations. 

c La structure des frais de personnel s’etablit sur une serie de compo- 
g santes dont il faut bien comprendre la nature et les logiques d’ evolution 
'S pour a la fois prevoir correctement les budgets et identifier les veritables 
I leviers de gestion. 

g Ges composantes sont, soit des multiplicateurs de I’effectif considere 
a (salaire moyen, charges sociales...), soit des budgets classiques ayant 
g leur propre logique de determination. 

>■ La masse des salaires 

I La masse des salaires constitue I’element determinant de tout budget de 
@ frais de personnel. Elle est le produit de la multiplication de I’effectif 
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par le salaire moyen : le produit de ces deux donnees aboutit a la masse 
des salaires. Pour determiner un budget annuel, effectif et salaire moyen 
doivent done etre consideres en moyenne annuelle et non pas en fin ou 
en debut d’exercice. 

Plusieurs moyens d’actions ou variables interviennent dans la masse 
des salaires : 

• I’effectif : variable principale, I’eflfectif moyen pent donner lieu a 
plusieurs types d’actions visant a reduire ou maitriser les frais de 
personnel ; 

• les delais de pourvoi des postes : decaler le recrutement de trois mois 
par exemple, permet d’alleger d’un quart environ les frais de person- 
nel lies aux nouvelles embauebes, ce qui pent etre tres significatif en 
situation de turn-over important. A I’inverse, pourvoir les postes en 
doublons, e’est-a-dire avant la fin des preavis du personnel sortant, 
pent representer un cout tres important, toujours en situation de 
turn-over eleve. 

A condition d’anticiper correctement ses besoins et de ne pas rempla- 
cer systematiquement le personnel sortant, une entreprise dispose d’un 
levier important pour piloter ses frais de personnel en agissant sur le 
niveau et le rytbme du recrutement. 

Les entreprises qui gerent de fagon rigoureuse leurs ressources dispo- 
sent souvent d’environ 5 % de postes a pourvoir en permanence sur 
leur effectif, meme en situation de croissance faible ou moderee. 

> Le salaire moyen 

Variable essentielle des couts de personnel et en meme temps reflet de 
la politique de remuneration, le salaire moyen est aussi une donnee sur 
laquelle les possibilites d’ action a court terme sont tres limitees. Sauf 
action particuliere, et bors turn-over, le salaire moyen a une tendance 
naturelle a augmenter sous I’effet des augmentations collectives 
lorsqu’elles existent mais aussi sous I’effet des mecanismes autrefois 
appeles GVT, e’est-a-dire I’avancement automatique lie a I’anciennete, 
a I’experience dans le poste et a la promotion interne. Tons ces meca- 
nismes, reglementes ou non, aboutissent a une bausse tendancielle du 
salaire moyen. 

Le budget d’ augmentations de salaires, individuelles ou collectives, 
constitue le second impact directement apparent, parce que non auto- 
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matique et generalement bien maitrise. Enfin, moins apparent, mais 
avec un impact bien superieur aux deux premiers, I’efFet de noria est un 
levier intrinseque tres important dans toute gestion de masse salariale. 
Dans une entreprise a turn-over classique, soit 15 % de I’efFectif 
annuel, un decalage de 20 % entre le niveau de salaire des entrants par 
rapport aux sortants de I’effectif a un eflfet mecanique direct sur la 
masse des salaires. Dans I’exemple cite, I’augmentation mecanique en 
annee pleine liee a I’effet de noria atteint 3 %, soit un niveau equivalent 
a I’ensemble des augmentations de salaires pratiquees dans la politique 
salariale de I’exercice. 

Le pilotage des salaires dans le cadre d’un budget annuel est egale- 
ment soumis aux efFets de moyenne. Ils sont de deux ordres : 

• le salaire moyen au cours de I’annee : les concepts d’ augmentation en 
masse et en niveau qui prevalent au niveau des negociations salaria- 
les s’exercent egalement au niveau de la gestion des couts. L’impact 
d’ augmentations generales collectives des salaires de 2 %, qui prend 
eflfet le 1“ janvier se traduit a 100 % dans le budget des flrais de per- 
sonnel, routes cboses egales par ailleurs. Les memes augmentations 
de salaire avec eflfet au 1“ avril reportent un cout annuel inferieur de 
0,5 % de la masse des salaires ; 

• I’effectif moyen : il s’agit de I’eflfectifl exprime en equivalent temps 
plein {full time equivaleni), correspondant a la part qui donne lieu a 
remuneration. Cette definition exclut par consequent routes les for- 
mes de suspension de contrat ou de periodes sans solde ainsi que la 
part non travaillee des salaries a temps partiel. La moyenne est obte- 

£ nue par la moyenne aritbmetique de I’eflfectifl constate a la fin de 
^ chaque mois (chaque jour serait evidemment plus precis mais proba- 
s blement difficile a suivre pour un flaible gain de precision), 
g La multiplication de ces donnees aboutit a la masse des salaires. Il s’y 
3 ajoute les remunerations variables et les bonus. 

3 > Remunerations variables et bonus 

• Les bonus 

Leur evolution est en realite assez peu sensible au niveau des perflor- 
§ mances et au niveau des eflfectifls. Les montants efflectivement verses 
@ correspondent souvent aux budgets prevus saufl en cas de circonstances 
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exceptionnelles, de gestion ou de r&ultats excepdonnels, au-dela des 
attentes. 

En cas de reductions budgetaires, la reduction des bonus n’intervient 
generalement qu’en tout dernier lieu apres avoir epuise routes les possi- 
bility de reduction d’effectif. Dans ce cas, les meilleures competences 
sont pryervees et fiddisees par un maintien du niveau des bonus. De 
meme, la reduction d’effectif lorsqu’elle s’opere, n’entraine pas de 
baisse mecanique du montant global des bonus. Les eflfectifs sortants 
sont generalement les moins performants et ceux dont le bonus a deja 
ete reduit et arbitre en faveur de meilleures competences que I’entre- 
prise soubaite conserver. 

• Les target-bonus 

Axes sur les objectifs et leur realisation, les target-bonus evoluent a la 
baisse en cas de performance non atteinte. Ils sont cependant encadres 
et au-dela d’une reduction de 20 % a 25 % des target-bonus, d’autres 
formes viennent s’y substituer pour repondre a d’autres logiques, par 
exemple la retention des talents. 

• Les primes variables et les commissions 

Leur niveau suit mecaniquement celui des resultats. Dans une approche 
budgetaire a court terme, ils peuvent etre correles avec le niveau des 
resultats. 

> Les indemnity imposables 

On regroupe generalement id les elements complementaires de la 
remuneration qui ne sont pas directement lies aux salaires et aux eflfec- 
tifs et qui ne relevent pas du salaire fixe : 

• les beures supplementaires ; 

• les primes diverses (astreintes, primes de travail de week-end) ; 

• les indemnity diverses (indemnite de fin de CDD. . .) ; 

• les indemnity journalieres (economie de frais de personnel liee aux 
absences). 

> La masse salariale imposable ou bmt imposable 

L’ensemble des remunerations versees constitue la masse salariale brute 
(ou brut imposable) qui, par nature, est soumise a charges sociales. 
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Le second multiplicateur de toute masse salariale relie done le brut 
imposable au taux de charges sociales pour representer la masse salariale 
et le cout complet des remunerations directes. 

> Les charges sociales 

Regroupant I’ensemble des cotisations sociales et des taxes assises sur les 
salaires, le niveau des charges sociales depend du niveau de la protection 
sociale de base, et surtout complementaire, qui varie d’un secteur a un 
autre. Nous retrouvons la, nous le verrons, une forme de remuneration 
differee et complementaire, dont le cout est tres significatif. 

Compte tenu des besoins grandissant d’une part, et des desequilibres 
des systemes de protection sociale d’autre part, le taux de charges socia- 
les a une tendance naturelle a augmenter, meme si ces dernieres annees, 
la progression a ete limitee et les besoins en fmancements supplemen- 
taires en partie report^ sur la CSG, e’est-a-dire sur les charges du sala- 
rie. Lorsque les regimes de protection sociale complementaires sont 
developpes comme e’est le cas dans les grandes entreprises, le taux de 
charges sociales peut approcher 60 % du brut imposable. 

> Les autres frais de personnel 

A la masse salariale proprement dite, s’ajoute une serie de couts qui 
correspondent a des complements de remuneration ou a des 
indemnites : 

• les complements de remuneration : 

- interessement, 

- participation, 

- plan d’epargne (abondement et frais de gestion) ; 

• les benefits : avantages en nature, restauration, dotation du CE. 

• les indemnites : 

- indemnites de licenciement, 

- autres indemnites non imposables. 

Le tableau 1.19 fait la synthese des frais de personnel. 
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Tableau 1.19 - Tableau analytique des frais de personnel 


Masse salariale 

Reel 

2004 

Prevision 

2005 

Budget 

2006 

EFF 

Effectifs fin d’annfe FTE 




EFF MOY 

Effectifs moyens FTE 




SAFMOY 

Salaire moyen 




Salaires fixes 

Rem. brutes 




Etudiants 




Remboursement IJSS 




Rem. refactur&s 




Total 




Variable 

Rem. variables 




Bonus et primes 

Bonus 




Heures supp. et provisions 
pour cong& et epargne cong^ 




Autres primes 
et indemnites 




Stock option plan 




Total bonus 
et autres primes 




Total 

remunerations 

brutes 

Total 




Charges 

Urssaf et autres charges 
obligatoires 




Charges complementaires 




Caisses de retraites 




Dotation CE 




Transport 




Frais medicaux 




Formation 




Taxe formation 




Total charges 





Taux de charges 




Total remunerations brutes + Charges 
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Autres frais de personnel 

R^el 

2004 

Prevision 

2005 

Budget 

2006 

Interim 

Interim 




Interessement 
& Participation 

Interessement/ 

Participation 




Epargne 

salariale 

Plan d’epargne et PERCO 
(abondement) 




Exceptionnel 

Except. 

licenciements 




Total 

remunerations 






Charges locatives expatries 




Credit bail mobilier 




Frais divers 
de personnel 




Frais cantine 




Frais de conference debats 




Honoraires 
(recmtement, avocats) 




Gestion plan epargne 
entreprise 




Total autres frais DRH 




Total general 






^ • Fiscalite et des couts des dijferentes formes de remuneration 

2 La documentation et la litterature sur les questions relatives a la fiscalite 
-S des remunerations sont suffisamment vastes pour que nous nous limi- 
o tions ici a quelques pistes utiles pour tout gestionnaire de systeme de 
“ remuneration. 

La figure 1.4 reprend, selon la meme presentation les formes dont la 
fiscalite est reduite et dont le cout total est avantageux pour I’entreprise 
comme pour le salarie, ce qui revient a augmenter les retributions nettes 
pour un cout equivalent. Lorsque I’avantage fiscal s’exerce pleinement, 
la remuneration nette peut en effet etre multipliee par deux, compte 
§ tenu des economies de charges sociales employeur et salarie et de 
@ I’impact fiscal pour le salarie. 
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Les avantages fiscaux sent conditionnes le plus souvent a des criteres 

particuliers : 

• avantages en nature lies a la fonction ou purement distinctifs (voi- 
ture, logement, prises en charge diverses) ; 

• les remunerations differees liees a retraite ou la prevoyance ; 

• I’epargne salariale bloquee (abondement au plan d’epargne) ; 

• I’actionnariat salarie (plan d’actionnariat et stock-options) ; 

• la remuneration collective en fonction des resultats (participation, 
interessement) ; 

• le mix cout/formes de remuneration : les differentes formes de remu- 
neration a cout reduit car comportant un avantage fiscal. 


Variable 

k 


Stock options 
Attributions d’actions 


Interessement collectif 


Participation 

Plan d’Epargne et PERCO 


Avantages en nature 

Vehicule 

Logement 

Autres 


Retraite 


t 

Fixe 


Figure 1.4 - Formes de remuneration a fiscalite avantageuse, par namre 


La construction du systeme de remuneration doit done integrer des 
formes dont la fiscalite permet d’optimiser le rapport cout/avantage, 
chacune d’elles presentant par ailleurs un interet en fonction des crite- 
res de remuneration recherches. 
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Les formes concernees comportent cependant routes d’autres carac- 
teristiques et un autre interet que le pur avantage fiscal. Il s’agit done 
idealement de coupler les deux et d’utiliser les formes en question tout 
en repondant a des objectifs specifiques. Le meilleur exemple est donne 
par les remunerations collectives avec I’interessement/participation et 
plan d’epargne. Au moment ou les augmentations collectives sont de 
moins en moins pratiquees parce qu’elles ne correspondent plus reelle- 
ment aux criteres de remuneration au merite, de prix de marche et de 
recherche de flexibilite, les remunerations collectives deviennent un 
outil privilegie. Elies permettent en effet de developper a la fois une 
dimension collective pour une partie de la remuneration et de la relier 
aux resultats globaux de I’entreprise avec des effets benefiques en termes 
d’appartenance et de motivation, et enfm de conserver une flexibilite 
import ante. 

V organisation de la politique salariale annuelk 

Dans route entreprise la politique salariale annuelle est un moment fort 
de mise en oeuvre des orientations et d’application de mesures indivi- 
duelles. C’est a la fois un processus de negociation, d’orientation du 
systeme de remuneration, de gestion budgetaire, de decision et, enfm, 
de traduction au plan des remunerations individuelles de criteres de 
GRH. 

> La negociation salariale annuelle 

■■S L’ article L. 224-2-1 du Code du travail prevoit une negociation sala- 
c riale annuelle sur les salaires (et d’autres sujets relatifs aux conditions de 
g travail notamment). C’est le point de rencontre principal en termes de 
'S relations sociales entre direction de I’entreprise et organisations syndi- 
I cales puisque la question des remunerations reste, et de loin, le princi- 
g pal point de negociation sociale. Elle aboutit en principe a un accord 
S salarial, mais malheureusement de plus en plus a un constat de desac- 
8 cord. Eorsqu’il y a accord, il est le plus souvent consacre aux augmenta- 
' tions de salaire et en particulier aux augmentations collectives. Ce 
theme etant parfois le seul objet de negociation considere par les orga- 
nisations syndicales, il devient mecaniquement I’unique motif de desac- 
§ cord si I’entreprise n’a pas I’intention de pratiquer d’ augmentation 
@ generale et si les organisations syndicales ne souhaitent pas aborder 
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d’autres themes que celui-ci. Le texte d’un accord salarial definit les 
budgets d’ augmentations, les populations concernees et des mesures 
complementaires salariales eventuelles. Il pent egalement, selon I’entre- 
prise et la nature des relations sociales, etre etendu aux systemes 
d’appreciation et a d’autres formes telles que les remunerations varia- 
bles ou I’epargne salariale. 

> Preparation et pilotage de la politique salariale annuelle 

La preparation de la politique salariale est pilotee par la DRH qui orga- 
nise aupres de 1’ ensemble de la hierarchie le deroulement du processus 
de proposition et de decisions salariales. Deux phases sont generale- 
ment distinguees. La premiere au cours de laquelle, les budgets, les 
principes et les criteres de decision applicables a la politique salariale de 
I’annee sont exprimes et diffusees aupres de la hierarchie concernee. La 
seconde au cours de laquelle les propositions recueillies sont mises en 
coherence, validees et mises en application. 

> Budgets et criteres de la politique salariale 

Les budgets globaux sont exprimes en pourcentage de la masse salariale 
concernee et en masse. Ils sont repartis en augmentations et compares 
aux annees precedences. Les budgets globaux sont ensuite repartis selon 
les preoccupations de I’entreprise en sous-categories, cadres, jeunes 
diplomes, salaries de tel ou tel metier. Un budget global peut par exem- 
ple prevoir une enveloppe d’augmentations individuelles de 2,5 % de la 
masse des salaires avec 10 % pour la categorie des potentiels. Ces 
budgets sont ensuite, selon ces criteres et les ponderations relatives aux 
populations concernees, repartis vers les differences unites. 

Quel est le bon niveau de decision et de decentralisation ? La reponse 
est dans ce domaine claire, evidence, mais pas to uj ours parfaitement 
pratiquee : le niveau « + 1 de chaque collaborateur, soit le responsable 
direct qui effectue notamment les entretiens annuels est le niveau perti- 
nent pour effectuer les propositions selon les principes emis par la fonc- 
tion RH du metier ou de I’entreprise. 

Les criteres d’ attribution sont ensuite declines et orientes selon les 
preoccupations et les objectifs generaux des metiers. L’ accent est gene- 
ralement mis sur les performances enregistrees par les activites, les reali- 
sations commerciales, les resultats, la productivite, la maitrise des couts 
comme criteres generaux et reperes principaux de repartition. 
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Au niveau individuel, les principes definis au point X peuvent etre 
rappeles : 

• en augmentation de salaire : progression ou elargissement des 
competences ; 

• en primes et bonus : performance de I’annee, atteinte des objectifs 
ou performances exceptionnelles. 

En ce qui concerne les propositions elles-memes, les principes de 
repartition et de diflferenciation doivent etre explicites et normes pour 
encadrer les propositions, surtout dans un contexte decentralise : 

• une augmentation de salaire pent repr&enter environ 6 % et 1 5 % 
du salaire et pent concerner environ un quart du personnel compte 
tenu de I’enveloppe consideree et des populations identifiees pour 
lesquelles ces proportions ainsi que les enveloppes sont modulees : 

- potentiels et talents, 

- jeunes diplomes, 

- jeunes cadres, 

- seniors, 

- experts et competences cles {key-people), 

- categories particulieres (reconversions, mobilite...) ; 

• definir les propositions salariales en coherence avec revolution et la 
progression des carrieres ; 

• pas de prime individuelle ou de bonus inferieur a 8 % du salaire fixe 
^ ou a I’equivalent d’un mois de salaire ; 

• au total, augmentations et primes peuvent concerner entre 50 % et 

2 70 % du personnel concerne, a moduler selon les r&ultats enregis- 

-S tres par le metier ou la structure ; 

I • veiller a la situation des personnes n’ayant pas eu d’ augmentation ou 
g de prime depuis plus de trois ans ; 

^ • route mesure proposee doit etre accompagnee d’une evaluation 
annuelle. 

>■ Calendrier de la politique salariale 
1 • Envoi des budgets et des documents budgetaires : decembre. 

@ • Evaluations annuelles : de decembre a fin janvier. 
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• Reunions de preparation avec la DRH : fin decembre-fin janvier. 

• Pr&entation finale + propositions DRH : fevrier. 

• Validation decisions et budgets : fin fevrier. 

• Application : lettres, feed-back individuels et paiement en mars. 

La preparation des decisions salariales individuelles doit se fonder sur 
une serie de questions relatives a ce que Ton remunere - competences 
et performance - et aux cri teres majeurs qui permettent d’en identifier 
les evolutions significatives. Cette clarification est necessaire pour aider 
le travail des managers operationnels a reflecbir sur les propositions 
salariales, donner le temps necessaire et assurer la coherence chronolo- 
gique avec les evaluations qui se deroulent dans la meme periode. 

Le tableau 1 .20 est un exemple de presentation utilisee pour aider le 
management dans cet exercice. 


Tableau 1 .20 - Que remunere-t-on ? 



Salaire 

fixe 

Remuneration 

variable 

Interessement 

PEE/ 

retraite 

Stock- 

options 

Performance 






Individuelle 


X 




Collective 


X 

X 



Competence 






Fonction 

X 





Maitrise 
de la fonction 

X 





Potentiel 

X 





Marche 
du travail 






Interne 

X 





Externe 

X 

X 




Fiddisation/ appartenance 



X 

X 
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> L’importance du feed-back aupres des collaborateurs 

Enfin, derniere etape essentielle, le feed-back aupres des collaborateurs 
doit etre systematiquement effectue lots de la remise des courriers indi- 
viduels et de rannonce de ces decisions. II doit s’effectuer dans le cadre 
d’un entretien individuel - dificrent de revaluation annuelle - au cours 
duquel le responsable direct doit expliquer ce que la decision est desti- 
nee a remunerer chez le collaborateur. Ce feed-back est essentiel a la fois 
pour valoriser la decision prise et developper la motivation future mais 
aussi pour resituer le collaborateur dans une trajectoire d’amelioration 
de ses competences et de ses performances. II va de soi, enfin, meme si 
cela est loin d’etre pratique systematiquement, que cet entretien doit 
aussi etre mene, pour les memes raisons, avec les personnes qui n’ont 
pas beneficie d’une mesure salariale. 

>■ Prise de decision sur les remunerations en environnement matriciel 

En environnement matriciel et fonctionnel, les processus de decision 
peuvent etre a la fois complexes et deconnectes des performances reelles 
et des conditions dans lesquelles elles sont realisees. Dans ce contexte, 
la repartition des budgets suit generalement un grand nombre de 
niveaux de decisions conduisant a des decisions peu discriminantes 
parce que consensuelles ; c’est un premier ecueil a eviter ou a corriger. 
De la meme fagon, les organisations fonctionnelles et verticales peuvent 
parfois negliger les criteres elementaires d’evaluation des competences 
et des performances et amplifier les criteres de court terme et de priorite 
des metiers au detriment des preoccupations plus locales de motivation 
;S et d’incitation. Dans les deux cas, il convient de s’assurer que I’evalua- 
tion du responsable direct reste determinante dans la prise de decision, 
s 


Q 

@ 
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Definir une strategic 
de remuneration globale 


R ationalisee, recentree sur des criteres plus individuels et profes- 
sionnels, en ligne directe avec les performances et les resultats, la 
remuneration prend une dimension strategique. Si le systeme de 
remuneration a une repercussion directe sur la performance de I’organi- 
sation et des acteurs qui la composent, alors il s’agit veritablement d’un 
levier d’action majeur dans la boite a outils du manager. Ses mecanis- 
mes, ses formes et son usage doivent, dans ces conditions, etre analyses 
et suffisamment formalises pour les rendre applicables. 


Construire une strategic de remuneration : 
quelle problematique ? 

Nombreuses sont les situations qui conduisent a intervenir sur la poli- 
tique de remuneration. Il y a les situations dans lesquelles la gestion des 
ressources humaines, doit, pour des questions de taille, de contexte de 
croissance forte ou de transformation, etre structuree ou profondement 
revue. Dans d’autres situations, des desequilibres ou des insuffisances 
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sont apparues progressivement dans les pratiques de remuneration. 
Dans un tel cas, la politique salariale annuelle n’est pas basee sur un 
veritable systeme d’ appreciation et les decisions salariales ne paraissent 
pas suffisamment rationnelles ou comprises. Dans tel autre, la perfor- 
mance ne parait pas suffisamment encouragee, les incitations trop 
faibles pour atteindre les objectifs. Dans certains cas, enfm, la redefini- 
tion de la politique salariale est un levier de mise en place d’un proces- 
sus de transformation de I’organisation. 

Quelles que soient ces situations, la problematique de dtfmition de 
la politique salariale, consiste a repondre a une serie de questions relati- 
ves aux objectifs, aux systemes de reconnaissance et d’incitation que 
Ton soubaite etablir, aux instruments dont on dispose et aux contrain- 
tes enfm qui s’imposent. 

La problematique d’un systeme de remuneration s’articule autour 
des axes suivants : 

• acquerir et fideliser les competences : 

- prix de marcbe, attractivite, concurrence, 

- perspectives et gestion des carrieres, 

- selon le type de gestion : recours au marcbe ou developpement des 
ressources ; 

• developper un systeme de retribution et de reconnaissance permet- 
tant d’optimiser les ressources bumaines et la motivation ; 

• orienter la strategie et assurer la coherence avec la culture d’entreprise ; 

• definir les cri teres de remuneration et les objectifs assignes a la remu- 
neration, c’est-a-dire faire des cboix : 

- remunerer la fonction ? 

- remunerer la personne ? 

- remunerer la competence, la performance, individuelle, collective ? 

- remunerer la competence technique, la competence commerciale, 
les resultats obtenus, la qualite du travail, la loyaute vis-a-vis de 
I’entreprise et de la hierarchie ? 

- remunerer la competence demontree ou le potentiel ? 

- fideliser, associer aux resultats de I’entreprise, developper I’action- 
nariat salarie ? 
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• faire les choix de ponderation et d’equilibre du systeme de remu- 
neration : 

- remuneration frxe et variable, 

- remuneration individuelle, par equipe et collective, 

- remuneration a court terme, immediate ou a long terme et differee, 

- ponderation entre incitation et retribution ; 

• quelles differenciations entre categories. 

• avec quel type de gestion ? 

• quelle flexibilite-cout ? 

• quelle mode et frequence d’adaptation et de negociation salariale ? 

• quel processus de decision, centralise ou decentralise ? 

• quelles contraintes reglementaires, fiscales ? 

Partant de ces cboix prealables, le systeme de remuneration peut etre 
dtfmi et elabore. 

Le systeme de remuneration globule 

Dans un premier temps, la remuneration doit etre approcbee de fagon 
globale en tant que systeme coherent et oriente vers les objectifs que 
I’organisation s’est fixes. Ces cboix relevent en grande partie des mode- 
les RH des metiers et des structures concernes. Des cboix differents, 
selon que Ton soubaite attirer ou fideliser les ressources ou les gerer avec 
une assez grande flexibilite. Des cboix egalement concernant le type 
d’incitation et d’optimisation des RH envisage par I’organisation. 
Approcbe globalement en tant que systeme regulant a la fois les ressour- 
ces, leur cout et leur motivation, la remuneration fait partie des outils 
de pilotage strategique disponibles. Le role de la strategie des remune- 
rations dans le modele RH, puis dans la strategie tout court, peut alors 
etre eclaire dans ses mecanismes et la typologie de ses applications. 

> La remuneration globale : modes de gestion et optimisation 

• Globaliser la remuneration pour mieux la piloter 

Parmi les evolutions les plus representatives sur les questions de remu- 
neration, I’approcbe globale et systemique est sans doute la plus signifi- 
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cative. Devenue instrument de management majeur, la remuneration ne 
pent plus en effet etre approchee de fagon segmentee ou partielle. Les 
formes de remuneration ne sont plus que des instruments appartenant a 
un systeme plus vaste dont I’objet, le cout et I’efficacite ne peuvent etre 
apprehendes que global ement par rapport aux objectifs et aux attentes 
de I’organisation. C’est une evolution recente qui succede a une periode 
ou I’emergence de nouvelles formes de retribution et les pbenomenes de 
mode avaient souvent conduit les entreprises a superposer les outils sans 
reflexion d’ensemble. Cette approche desormais davantage centree sur 
I’objet retribue plutot que sur les formes utilisees est un instrument 
d’ optimisation de I’ensemble des formes de remunerations pratiquees. 
Ses enjeux se situent par consequent a plusieurs niveaux : 

• le cout et la flexibilite du systeme de remuneration ; 

• I’optimisation du systeme de remuneration ; 

• la remuneration comme levier de motivation et d’efficacite. 

• L ’enjeu du cout global de la remuneration 

Compte tenu du niveau que representent les frais de personnel dans les 
couts d’ exploitation de la plupart des secteurs d’activite, I’approcbe 
globale des couts de personnel est indispensable. En premier lieu, elle 
permet d’analyser et de mettre en perspective le cout global de cbacun 
des postes de depenses, fixes et variables, leur flexibilite a court terme, 
les mecanismes d’evolution et le cout fiscal de cbacune des formes 
employees. 

Mis en evidence, le cout global peut etre optimise, pilote avec une 
^ plus grande efficacite, faire I’objet d’optimisation, d’arbitrages et 
c d’options. 

^ • Le pilotage de la remuneration globale : 

'§ la maitrise des couts de personnel et kur allocation optimale 
g La maitrise de la croissance et de I’optimisation de la masse salariale 
S constitue I’enjeu essentiel. La multiplication et la diversification des 
° formes rendent plus difficile la visibilite des masses attributes au 
personnel, tant d’un point de vue global que categoriel. Tout en inte- 
grant les contraintes de I’environnement en cette matiere - existence du 
SMIC, grilles de salaires minima des conventions collectives, concur- 
§ rence sur le marcbe du travail - elles offrent aux directions d’entreprises 
@ une possibilite d’agir par des incitations dont certaines s’inscrivent dans 


87 


bAtir une strategie de remuneration 


I’espace du collectif alors que d’autres s’inscrivent dans un cadre indivi- 
duel dans le face a face entre salarie et hierarchie. 

La flexibilite des couts est le second enjeu. Le rapport couts frxes/varia- 
bles est le premier indicateur de flexibilite. Deux types de politiques, 
qui peuvent etre menees conjointement, sont susceptibles d’abaisser ce 
ratio. La premiere consiste a privilegier le developpement des remune- 
rations variables. C’est une preoccupation majeure, sur I’utilite de 
laquelle les analyses des macro-economistes et des gestionnaires conver- 
gent. La seconde politique consiste a minimiser les couts fixes par la 
gestion du mix-remuneration tout en maintenant le niveau de satisfac- 
tion et d’efficacite. 

• La flexibilite par la remuneration variable h la performance 
Parmi les elements variables immediats (a court terme < 1 an), les plus 
frequemment utilisfe sont les primes et bonus a la performance et les 
systemes de participation et d’interessement. La recbercbe de flexibilite 
rejoint ici la preoccupation d’efficacite des remunerations. En develop- 
pant une part variable importante, les entreprises conjuguent a la fois 
la preoccupation de la flexibilite avec la recbercbe d’une plus grande 
motivation. 

Dans la poursuite de la maitrise des couts salariaux, I’individualisa- 
tion comme I’interessement s’offrent alors comme deux formes suscep- 
tibles d’articuler la valorisation du travail collectif apprecie comme le 
resultat du travail de cooperation et de cohesion qui s’opere entre les 
individus et les equipes qu’ils forment. L’ operation de mise en valeur, si 
elle repose sur la construction d’outils de gestion, ouvre alors sur la 
recbercbe d’une connaissance approfondie des capacites de travail des 
individus qui composent ces collectifs, tout autant que sur une connais- 
sance des rapports qui structurent leur cooperation. De fagon generale, 
on pent lire un tel processus comme relevant de la mise en rapport de 
cboix toucbant aux modes alternatifs de remuneration avec des cboix 
de selection et d’orientation des personnels relevant de la gestion previ- 
sionnelle de I’emploi et/ou des options de management. 

La gestion de la masse salariale ne pent s’eflfectuer ainsi sans une 
approcbe globale permettant d’evaluer tons les couts, notamment indi- 
rects, des decisions de gestion prises. De nombreuses imprecisions ou 
erreurs de prevision sont dues a cette insuffisance de raisonnement et 
d’une approcbe exhaustive des couts qui se traduisent par une mauvaise 
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analyse des couts indirects et differes. L’impact de I’efFet de noria sur 
revolution des frais de personnel est ainsi souvent minore ou ignore par 
insuffisance d’analyse. Ainsi, le cout d’une politique de mobilite externe 
par rapport a la mobilite interne est rarement evalue correctement et 
reste assez souvent meconnu. II en est de meme lots de revaluation des 
couts de restructuration ou de transformation qui sont generalement 
sous-evalues parce que traites en charges exceptionnelles et non integres 
aux presentations de resultats economiques. Cela est notamment le cas 
des couts de portage, c’est-a-dire les frais de personnel correspondant 
aux periodes de transition ou de sous-emploi des ressources et qui ne 
sont pas toujours consideres dans les calculs financiers. 

La flexibilite des frais de personnel s’apprecie egalement dans le cadre 
d’une approcbe globale mettant en lumiere les elements veritablement 
variables et les marges de manoeuvre possibles dans la gestion de ces 
couts. C’est ce type d’analyse qui montre generalement la faible flexibi- 
lite des remunerations et de leurs couts directs et indirects. L’ absence 
ou la trop faible flexibilite des remunerations a court terme entrame 
generalement des actions qui visent a utiliser la reduction des eflfectifs 
comme levier unique pour reduire les couts de personnel. 

• L 'optimisation du systeme de remuneration 

Des lors qu’elle est globalisee, la remuneration oflfre un large eventail de 
formes de gestion et d’allocation. 

Du point de vue de la gestion, le regroupement et la valorisation de 
toutes les formes de retribution permettent de degager les grands traits 
.t; caracteristiques du systeme analyse : son cout, les proportions consa- 
^ crees a cbaque forme, la part fixe et variable, certaine et aleatoire, imme- 
2 diate et differee, les parts respectives de I’individuel et du collectif II est 
^ egalement possible dans certains cas d’integrer des elements extrinse- 
o ques et non monetaires. Ce type d’approcbe (voir supra) a plusieurs 
“ avantages. 

Un systeme de remuneration est le plus souvent le resultat d’une 
accumulation de formes ou de systemes crees ou developpes a des perio- 
des differentes pour repondre aux preoccupations du moment, qui se 
completent et parfois se compensent entre elles. II y a done, dans tout 
systeme, des doubles emplois, des formes dont I’objet a disparu et 
§ parfois des mecanismes encore en vigueur qui developpent des incita- 
@ tions contraires a I’objectif reeberebe parce que celui-ci a evolue sans 


89 


bAtir une strategie de remuneration 


qu’aucune modification soit intervenue sur le systeme de remuneration 
globale. 

II est done essentiel de gerer de fagon active, e’est-a-dire faire evoluer, 
d’arbitrer les instruments de remuneration, d’adapter les formes a ce 
que I’on soubaite retribuer et encourager. Ce qui est valable pour les 
formes de remuneration Test aussi pour les parts respectives, fixes et 
variables, individuelles ou collectives, immediates et differees qu’il est 
necessaire de regler et de moduler selon les objectifs du moment et pour 
ebaque categorie de personnel. Il est frequent, par exemple, de trouver 
dans les systemes de remuneration des formes de remuneration indivi- 
duelle basee sur des performances quantitatives qui donnent lieu apres 
leur mise en place a des compensations qui viennent attenuer les effets 
quantitatifs et individuels. Grand classique du genre, ces adaptations 
donnent lieu a des supplements de remuneration par equipe extensibles 
parfois a des categories qui n’etaient pas concernees puis a un renforce- 
ment des criteres qualitatifs et discretionnaires qui viennent corriger les 
effets de I’individualisation. Il va de soi que ces adaptations ont quasi- 
ment to uj ours pour consequence d’augmenter le montant des remune- 
rations sans pour autant creer plus de satisfaction ou retribuer des 
objectifs precis. 

Le systeme de remuneration doit done etre gere activement pour etre 
optimise a la fois dans son cout et son efficacite. Il doit pour cela etre 
reexamine ebaque annee en confrontant ebaque forme et ebaque cboix 
aux veritables objectifs de I’organisation. 

L’approcbe globale de la remuneration elargit en outre le ebamp de 
la negociation sociale en y incluant la remuneration indirecte ou diffe- 
ree. Elle valorise certaines formes de remuneration peripberiques ou 
reserves a certains salaries. Dans la mesure ou routes les entreprises ne 
peuvent plus attribuer des augmentations salariales importantes, en 
particulier collectives, elles cbercbent a mettre en valeur d’autres 
elements aupres des salaries tels que la participation, I’interessement, 
I’epargne salariale et les systemes de prevoyance et de retraite. Elles 
versent d’ailleurs des sommes souvent tres importantes au titre de la 
prevoyance retraite ou sante, des abondements a I’epargne salariale ainsi 
que d’autres avantages sociaux qui beneficient a tous les salaries et non 
plus aux seuls cadres. En globalisant, les enjeux de la negociation 
sociale, des arbitrages et des recbercbes de contreparties sont alors possi- 
bles. Il s’agira par exemple d’arbitrer des augmentations de salaires 
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collectives classiques contre un accroissement d’avantages non salariaux 
ou indirects dont la fiscalite et le cout total sont avantageux. 

Cette approche permet de developper des outils de communication 
directe sur la remuneration individuelle pergue aupres des salaries. 
L’integration de tons les elements de remuneration dans un meme 
package permet de valoriser le contenu du package de remuneration et 
introduit la possibilite d’en diversifier les formes. Elle offre ainsi au sala- 
rie la possibilite d’arbitrer, pour un montant donne, entre differents 
elements de remuneration (salaire, avantages en nature, protection 
sante) en fonction de ses interets du moment. Cette possibilite d’arbi- 
trage, telle qu’on la trouve dans les cafeteria-plans, introduit la notion 
de remuneration cboisie, bien que limitee en montant, et offre un 
moyen pour le salarie d’optimiser ses avantages en formulant des cboix 
adaptes a ses besoins et a son profil. Ces formules pre-etablies, avec un 
menu dans le cadre duquel le salarie cboisit une formule individuelle de 
remuneration, se sont beaucoup developpees aux Etats-Unis avec une 
assez grande satisfaction pour les salaries. En France, ces formules sont 
souvent limitees par les contraintes reglementaires et fiscales et des 
dispositifs collectifs qui ne peuvent pas to uj ours etre individualises et 
faire I’objet d’options. 

Ea communication globale sur la remuneration, via les bilans sociaux 
individualises proposes par certaines entreprises a leurs salaries, induit 
une grande transparence sur la remuneration attribuee et devient un 
element de motivation et de fidelisation supplementaire. Se substi- 
tuant, enfm, a une problematique d’accroissement regulier de la remu- 
„ neration, la possibilite de cboix est un facteur de maitrise et de 
^ regulation du niveau de global de remuneration tout en valorisant le 
2 caractere cboisi et adaptable de la remuneration au cycle de vie et aux 
u attentes de salarie. 

c >■ La remuneration globale, levier de motivation et d’elEcacite 

Ea remuneration globale introduit le concept de mix-remuneration a 
§ partir d’une double prise de conscience : 

• revolution des techniques de management qui passent I’etablisse- 
ment de liens directs et coberents entre les strategies d’incitation et 
I de recompense avec les objectifs de I’organisation ; 

Q 
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• chaque forme de remuneration a un impact different sur la motiva- 
tion et le comportement individuel ou collectif (motivation, travail 
en equipe, implication, fiddisation. . 

Lorsque la strategie vise a I’accroissement du niveau de flexibilite, 
deux angles d’approche peuvent etre privilegies : 

• le premier est celui de la flexibilite par les comportements. II aborde 
de fagon directe ou indirecte le probleme de la mise en oeuvre des 
cboix par la motivation et I’adhesion au cbangement ; 

• le second aborde la flexibilite par les couts salariaux et par I’optimi- 
sation du cout du mix-remuneration. 

Puisque les enjeux d’une politique de retribution sont ceux d’une 
modification des comportements, alors les mix-remunerations doivent 
etre differents selon I’objectif poursuivi. Selon que Ton recherche de la 
fiddisation, de la motivation, de I’implication ou de I’adh&ion a un 
cbangement, les formes employees, leur equilibre et leurs proportions 
seront differentes. 

La difficulte vient egalement du fait que ces objectifs peuvent etre 
combines entre eux et evoluer tres vite, au meme rythme que les orga- 
nisations et le contenu des fonctions et des missions confiees. Des lots, 
la problematique de la remuneration et de son adaptation aux caracte- 
ristiques et aux objectifs individuels est fondamentale. 

Deux approches abordent cette question de la relation entre la remu- 
neration et les comportements au travail : I’une developpee par des 
economistes n’est encore qu’assez peu developpee dans les sciences de 
gestion ; I’autre s’appuie sur les apports de la psychologie du travail. 

• L ’approche economique des comportements au travail 

Dans la recherche economique, la relation entre remuneration et 
comportement au travail connait aujourd’hui des developpements qui 
gravitent autour de la recherche d’un salaire d’efFicience. 

Les theories relatives a la recherche d’un salaire d’efficience ont 
connu plusieurs developpements. Les premiers, qui n’integrent pas les 
aspects informationnels, ont pris en compte le cout de la rotation de la 
main-d’oeuvre et les rapports entre salaire et niveau d’effort au travail. 
La rotation du personnel ayant un cout pour I’entreprise, le probleme 
de la fiddisation est aborde par I’etude du niveau de salaire comparati- 
vement a celui du marche. L’entreprise a un arbitrage a faire entre une 
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situation ou elle abaisse le cout direct du travail par un salaire inferieur 
a celui du marche mais supporte un cout de rotation eleve, et une situa- 
tion oil elle minimise le cout de rotation par un salaire superieur a celui 
du marche. Cette approche permet de montrer que la recherche d’un 
salaire efficient par I’entreprise n’est pas compatible avec une situation 
dans laquelle on recherche un salaire qui assurerait le plein emploi. 

Un autre developpement de cette theorie a ete propose par G. Aker- 
loP. II part du postulat que I’efficacite d’un salarie provient de son 
sentiment d’tee bien retribue. Dans ces conditions, des lots que les 
conditions de satisfaction sont etablies et que la nature de I’echange 
parait favorable du point de vue du salarie, I’employeur a interet a opti- 
miser la prestation et le niveau de performance du salarie. 

Ces theories du salaire d’efficience introduisent une variable relative 
a I’effort produit par les salari&. II en decoule une hypothese centrale 
selon laquelle le salaire determine la performance des salaries et done de 
I’entreprise. 

Cette approche economique parce qu’elle relie la performance a 
I’effort apparait au gestionnaire tout a fait pertinente. Cependant, elle 
n’est pas tres utile lorsqu’il s’agit de prendre des decisions salariales. La 
theorie qui lie reflfort au travail au niveau du salaire n’est pas reellement 
validee. D’abord, parce les mecanismes de la motivation au travail 
restent mal connus. De plus, le salaire n’est pas la seule variable active 
sur la motivation. Or, en matiere de motivation au travail, les perspec- 
tives et le futur restent plus motivants que le passe, autrement dit que 
I’esperance d’un gain supplementaire est decisive dans la motivation 
;S alors qu’un salaire garanti ne motive plus reellement, meme s’il engage. 

Par ailleurs, les instruments de mesure ne sont pas toujours suffisam- 
s ment evolu& pour determiner le role de I’effort individuel. Celui-ci 
-o pent dependre, en outre, d’autres facteurs peripheriques tels que le role 
S de I’individu dans I’organisation, de son aptitude a occuper le poste et 
c de variables exogenes a I’entreprise qui influent sur le niveau de perfor- 
S mance atteint. 


La theorie des incitations^ contribue a mieux expliquer ces mecanis- 
mes des qu’il s’agit d’objectifs a realiser et de contributions a mesurer. 


4 

§ 1. Akerlof, 1984. 

° 2. LafFont, 1993. 
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Elle est pertinente pour expliquer les comportements et preciser le role 
et le champ d’application des instruments de remuneration a caractere 
incitatif. Les gestionnaires attendent souvent de ces outils un accroisse- 
ment mecanique du niveau de motivation dans le cadre d’une remune- 
ration incitative a la performance individuelle. II faut pour cela eviter 
les ecueils qui peuvent mettre en echec ce type de strategie si un certain 
niveau d’equite n’est pas respecte ou si la performance individuelle se 
realise au detriment d’objectifs collectifs. Le type d’organisation est 
determinant dans la mesure ou la mise en place de processus incitatifs 
individuels avec leurs systemes de mesure associes, tende a developper 
I’autonomie et la responsabilite individuelle. Mais elle doit aussi 
s’accompagner d’un controle strict et renouvele des conditions de reali- 
sation des performances obtenues et d’ajustements frequents du 
systeme de remuneration correspondant. Le rythme d’evolution rapide 
des organisations et la mobilite des controles traditionnels renforcent 
cette necessite. Le systeme de remuneration doit done etre considere 
comme un element indissociable de I’organisation. Il en est en quelque 
sorte le facteur dynamique via les incitations qu’il produit. L’organisa- 
tion evoluant rapidement, et son fonctionnement etant davantage 
conditionne par les competences et les acteurs que par les structures, les 
remunerations doivent elles aussi faire I’objet d’adaptations et de regla- 
ges coherents avec ces evolutions. A defaut, le systeme de remuneration 
pent, en devenant autonome des objectifs de I’organisation, produire 
des incitations et des effets qui leur sont inverses. 

La theorie des incitations met egalement en evidence les situations 
d’asymetrie d’information et d’interet entre les acteurs, en particulier 
entre collaborateur et hierarchie. Lorsque I’un des deux maitrise une 
information sur les conditions futures de realisation de la performance 
envisagee, tout le processus de determination des objectifs, d’evaluation 
et de remuneration pent se trouver biaise et ses effets neutralises. Ce 
type de phenomene a debouche sur plusieurs principes importants dans 
la conception et la mise en place de formes de remuneration destinees a 
agir sur les comportements. Le premier est I’exigence de procedures de 
determination d’objectifs et d’entretiens annuels suffisamment rigou- 
reux et coherents avec les objectifs globaux de I’organisation. A defaut, 
la question se pose de I’opportunite de developper de veritables instru- 
ments incitatifs. De meme, les developper et leur donner une dimen- 
sion strategique pour accelerer un developpement, par exemple, exige la 
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mise en place prealable de procedures d’appreciation rigoureuses et 
controlees. 

Enfin, la neutralisation des biais passe par la possibilite de neutraliser 
en cours d’exercice tel ou tel objectif parce que les conditions de marche 
ou le retard de lancement d’un produit le rendent soit irrealisable, soit 
trop facilement atteignable. Ceci n’est cependant pas possible en 
presence de biais individuels. Dans ce dernier cas, c’est la rigueur et le 
controle sur les conditions de realisation des entretiens qui rendront 
compte des situations de dysfonctionnement dans la frxation des objec- 
tifs, situations qui peuvent s’observer egalement dans les r&ultats 
atteints eux-memes. 

• L ’approche psychologique des comportements au travail 

L’ analyse du concept de participation des salaries a I’entreprise^ montre 
que I’attente commune des diflFerentes formes de participation (au resul- 
tat, au capital, a la decision, a la culture, a I’organisation) est celle du lien 
moral entre le salarie et I’organisation qui I’emploie. Celui-ci serait 
d’autant plus productif qu’il appartient a une communaute dont il partage 
les valeurs et les objectifs, dont il sent qu’elle le traite comme I’un de ses 
membres, et qu’il est valorise comme tel. Les theories de I’implication et 
de la motivation au travail eclairent ces mecanismes, certes complexes, 
mais determinants dans la recherche de resultats et de performance. 

• L ’approche par les theories de I’implication au travail 

Les problemes soulev& par un mauvais fonctionnement des processus 
de fixation d’objectifs et de mesure passent souvent au second plan lors- 
■■S que le salarie a un niveau d’implication eleve vis-a-vis de I’organisation. 
c Cela signifie que le salarie adhere aux buts et aux principes de fonction- 
g nement de I’entreprise et qu’il consacre ses efforts et sa motivation a 
'I I’atteinte des objectifs de I’organisation. Ce qui est bon pour I’organisa- 
I tion est bon pour lui : il y a un interet commun et un partage implicite. 
g L’implication organisationnelle assez tot mise en evidence dans la litte- 
H rature comme etant la volonte de mettre en oeuvre des efforts impor- 
° tants au profit de I’organisation dans le cadre d’une relation durable^ 
suscite un interet grandissant au moment ou les liens entre I’organisa- 

4 

§ 1. Rojot, 1992. 

Q 2. Porter, Mowday, Steers, 1979. 
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tion et le salarie sont de plus en plus desimpliques. Les travaux menes 
sur la question conduisent a recommander la recherche de la coherence 
dans les huts et le developpement de la socialisation des memhres de 
I’organisation. Traduits en termes de pratiques de remuneration, ces 
principes conduisent a considerer que ; 

• le systeme de remuneration contrihue a I’implication dans la mesure 
oil il favorise I’adhesion aux ohjectifs en integrant la culture interne, 
les attentes et les valeurs des salaries ; 

• les differentes composantes et regies qui organisent la remuneration 
glohale doivent ahsolument etre coherentes entre elles et ne pas se 
neutraliser. C’est particulierement le cas des systemes de fixation 
d’objectifs, de mesure, de calcul et de repartition des primes. C’est le 
cas egalement lorsque I’organisation affiche clairement un hut ou un 
ohjectif, meme temporaire, mais qu’elle ne retrihue pas ceux de ses 
memhres qui contrihuent a I’atteindre. Un exemple courant est de 
voir la polyvalence et la mohilite interne recherchees par I’organisa- 
tion lorsqu’il s’agit de reconvertir du personnel ou redeployer I’orga- 
nisation sans pour autant qu’elle soil retrihuee, parfois par manque 
de souplesse des critUes de remuneration. Sans I’incitation neces- 
saire, ce type d’orientation est, dans la plupart des cas, voue a I’echec ; 

• coherence des regies et des outils, developpement et adhesion aux 
huts de I’entreprise sont les conditions de reussite d’une politique de 
remuneration equilihree. Toutefois, pour etre atteintes, ces condi- 
tions ont hesoin de transparence et de continuite dans les principes 
et d’un sentiment d’equite collectifi. 

• L ’approche par les theories de la motivation 

Bien que n’etant pas la seule source de motivation au travail, la remu- 
neration en est hien un facteur preponderant. Elle genere un niveau de 
satisfaction dynamique qui conditionne le niveau de motivation pour la 
periode suivante. Les recherches sur la motivation au travail sont 
nomhreuses et anciennes. Les plus fecondes et les plus utiles aux 
gestionnaires sont celles qui se fondent sur une approche dynamique. 
Ce sont les theories dites du processus et leurs mecanismes peuvent etre 
representes de la fagon suivante^. 

1. Reynaud, 1992. 

2. Louart, 1992. 
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La figure 2.P fournit une repr&entation qui met en evidence un 
cycle de motivation avec [’importance du feed-back genere sur la 
motivation. 



Q 

@ 


Pour defmir une strategie de remuneration efficace, plusieurs points 
doivent susciter une attention particuliere : 

• la satisfaction des attentes, en ce qui concerne la retribution des 
resultats et des performances ; 

• la perception d’equite du point de vue des conditions de realisation 
de la performance ; 

• la perception d’equite sur le plan de revaluation ; 

• la valeur de la retribution allouee et sa proportionnalite avec les 
resultats obtenus. 

Ce dernier point suggere qu’une meme performance pent etre asso- 
ciee a plusieurs types de remuneration, leur valeur variant d’un individu 
a un autre. On pent ainsi considerer que la remuneration globale est un 
ensemble ou des formes sont substituables entre elles et dans lequel la 
faiblesse d’une forme de remuneration pent etre compensee par le 
niveau eleve d’une autre. Differentes combinaisons du mix de remune- 
ration globale aboutissent au meme niveau de motivation ou une 
combinaison identique aboutit a des resultats differents d’une organisa- 

1. Proposee par Sire, 1998. 
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tion a une autre, d’un individu a un autre. L’idee de la recherche d’une 
comhinaison optimale devient alors evidente d’autant qu’elle interesse 
aussi hien I’efficience de la remuneration que son cout. 

Toutefois, I’individualisation, telle qu’elle est pratiquee generale- 
ment sous forme d’augmentations de salaire individuelles, ne produit 
pas toujours les eflfets escomptes sur la motivation. Les mecanismes de 
la motivation tels que decrits plus haut permettent d’en tirer deux 
enseignements : 

• le premier est lie a I’existence d’un lien direct, explicite, entre la retri- 
hution et ce qu’elle est censee reconnaitre. L’existence de ce lien direct 
est necessaire pour atteindre le hut escompte. Ceci signifie que la fixa- 
tion d’objectifs et la transparence sur les principes d’attrihution des 
retributions sont hien en eflfet des prerequis pour etablir ce type de 
relation. En outre, la relation contribution/retribution a d’autant plus 
de facilite a s’ etablir que la confiance dans le management et la conti- 
nuite des principes des remunerations sont fortes ; 

• en second lieu, la remuneration est explicative de la motivation au 
travail dans la mesure ou elle n’est pas acquise. La theorie des atten- 
tes et I’experience nous enseignent que Ton motive sur un futur ou 
sur une perspective, hypothetiques par nature, et non sur un passe. 
La retribution fixe, parce qu’elle est garantie par une negociation 
passee, n’aurait pas d’action sur le niveau de motivation et d’eflfort 
qui en resulte. 

La pratique de I’individualisation des augmentations de salaire n’est 
done motivante que dans la mesure ou celles-ci ne sont pas encore 
accordees et a condition que le lien avec I’objet remunere soit pergu 
directement par le salarie. En revanche, la figure 2.1 nous invite a rete- 
nir le caractere plus motivant des remunerations variables directement 
reliees a des objectifs realises que les augmentations de salaire fixes car 
dies se situent toujours dans une perspective et non dans un acquis. 

La remuneration globale : formes et mise en oeuvre 

> Typologie des dilferentes formes de remundation 

L’approche globale de la remuneration invite a une analyse et a une 

typologie des formes employees selon les criteres et leviers d’actions 

recherches. 
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Les analyses classiques de la remuneration se sont attachees a faire 
I’inventaire, deja dans le cadre d’une vision globale, et a repertorier les 
differentes formes de remuneration utilisees, selon une logique descriptive. 

La plus significative de ces repr&entations est la pyramide de 
DonnadieuL 


LA REMUNERATION 
DIRECTE 


Complement 

individuel 


Part individuelle reversible 
(bonus, 

commission, gratification...) 


I Part d'equipe reversibie I 
I (bonus, prime d’obiectit...) | 


Saiaire de quaiification 


Salaire de performance 


Primes fines | | Primes variables | 



I Participation | |~ 


Maison I 
de retraite | 


1 Compte 1 
1 epargne | 

Compiement 
de retraite 

Assurance 

automobiie 

Medaiiie 
du travaii 

1 Assurance I 
risques 


1 Mutueiies 1 
1 maiadie | 

1 Aide 1 

1 famiiiaie | 

1 Transport I 
1 du personnei | 

1 Prets de I 
1 ia societe | 

1 Membre ciub I 
1 sportif/culturei | 


REMUNERATION GLOBALE 


Figure 2.2 - La pyramide des remunerations 

Q 1. Donnadieu, 1998. 
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La figure 2.2 a I’avantage de proposer une vision complete des cate- 
gories de remuneration et de faire apparaitre les differents niveaux de 
remuneration peripheriques qui peuvent etre attribues au-dela de la 
remuneration de base qui est le salaire. 

Cette representation de la remuneration globale est fondee sur une 
bierarcbie des formes de remuneration qui, par construction, part du 
salaire fixe et se complete avec une serie de complements qui sont 
distingues selon qu’ils sont obligatoires car legaux, individualises, statu- 
taires ou lies a I’organisation. Toutefois, avant d’en aborder les differen- 
tes composantes, il est interessant de les resituer dans une approcbe plus 
orientee vers les criteres qui fondent la remuneration, c’est-a-dire vers la 
contrepartie de la remuneration versee. Il s’agit de savoir ce que cbaque 
categorie de remuneration est destinee a retribuer. Une telle representa- 
tion doit avoir pour but de donner une vision immediate du poids 
donne a cbacun des criteres, les sommes consacrees a cbacun d’entre 
eux, la diversite des instruments utilises, et enfin les equilibres ou dese- 
quilibres du systeme considere. Ce type de representation est aussi un 
outil d’analyse d’un systeme donne et une etape importante pour 
etablir les liens de coherence et d’efficacite entre objectifs strategiques et 
systeme de remuneration. 

• La remuneration globale et ses criteres 

Cette approcbe privilegie la question de I’organisation des differentes 
formes en fonction des differents criteres identifies. Ces criteres, plus 
utiles a I’analyse et a faction, renvoient aux questions posees lots de 
I’elaboration d’une strategie de remuneration. 

Il est utile de I’approcher non plus a partir des criteres descriptifs 
mais en fonction des leviers disponibles pour construire un systeme 
eflficace et coherent : 

• que remunere-t-on ? 

• quel niveau de flexibilite et d’evolution du systeme ? 

• quel niveau d’incitation ? 
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Remunerations variables 
individuelles et equipe 

Primes 

Bonus 

Stock options 

Indivicliicl 

Remunerations variables 
collectives 

Interessement/Participation 
Epargne salariale 
Actionnariat salarie 

Salaire fixe individuel 

Salaire fixe statutaire 

Fonction/competence 

Grade, anciennete 

Potentiel 

Inflation/pouvoir d’achat 

Experience ^ 


Fixe 

Figure 2.3 - Cartographie et 

equilibre du systeme de remunei 


La figure 2.3 s’organise autour de quatre criteres principaux, les 
quatre points cardinaux du systeme de remuneration qui expriment le 
double equilibre entre remuneration variable/fixe et remuneration indi- 
'4 viduelle/collective. 


Q 

@ 


• La remuneration fixe statutaire 

Elle fait reference a ce que Gerard Donnadieu designe par le salaire de 
qualification. Il s’agit du salaire de base et de ses differents comple- 
ments. II correspond a la classification de I’emploi occupe, c’est-a-dire 
la fonction, qui attribue un nombre de points ou un niveau de salaire 
equivalent selon les conventions collectives. A ce salaire de base s’ajou- 
tent les elements salariaux individuels lies a I’anciennete, les diplomes et 
d’autres avantages individuels acquis. Ce type de salaire a pour caracte- 
ristique d’etre directement lie aux classifications et regies de determina- 
tion en vigueur dans I’organisation et parfois au sein d’un meme secteur 
d’activite. Il s’agit de regies qui determinent le salaire de base en fonc- 
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tion de la classification de la fonction et de caracteristiques individuelles 
telles que I’anciennete ou les diplomes. 

L’evolution du salaire statutaire est ainsi reglementee et s’effectue soit 
individuellement au rythme de revolution de la classification en fonc- 
tion des minima par categoric ou de I’anciennete par niveau, soit en 
fonction d’une mesure generale ou categorielle de nature collective. 

La remuneration fixe statutaire fait directement reference aux proble- 
matiques de pouvoir d’achat et de partage de la valeur ajoutee. Elle 
represente a ce titre I’articulation et le point de tension entre le systeme 
de remuneration interne base sur des logiques de resultats et de compe- 
tences et une dimension macroeconomique et collective. 

Elle doit enfm etre distinguee du salaire au merite qui fait reference a 
la competence et a ses differentes composantes. 

• La remuneration fixe individuelle de competence 
Ee salaire fixe n’est pas en totalite soumis a des regies qui defmissent son 
niveau et son evolution. II depend ce que I’on appelle le merite qui 
evoque routes les formes de qualites professionnelles individuelles qui 
sont regroupees sous les concepts de competence et de performance. 

Mais le merite est en principe independant du marche, lequel est 
pourtant determinant dans la formation du salaire individuel. Il I’est 
au moment de I’embauche, naturellement, mais aussi par repercussion 
des salaires pratiques a I’embauche d’autres generations de salaries qui 
poussent a I’harmonisation des salaires de I’ensemble de I’organisation. 
Il I’est enfm tout au long de la vie professionnelle des que des tensions 
sur le marche du travail viennent influencer les revisions de salaire 
pour les salaries que I’entreprise souhaite conserver ou pour route 
circonstance qui placerait le salarie en position de force face a son 
employeur. 

Mais la competence n’est pas un indicateur de marche : elle s’appre- 
cie, s’evalue et s’accumule d’abord dans I’entreprise et non sur le 
marchef Sa remuneration est done d’abord intrinseque : elle est le 
reflet des besoins de I’entreprise et de sa volonte de remunerer le capital 
humain qu’elle detient, meme celui qu’elle sous-utilise ou n’utilise pas 
du tout mais qu’elle met en r&erve pour repondre a des besoins futurs. 

1. Cappelli, 1999. 
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Le marche, en revanche, ne produit pas la competence mais il en 
permet I’echange et la valorisation. Dans ces conditions, le prix de 
marche pent, parfois temporairement, s’ecarter significativement du 
prix intrinseque des competences acquises et effectives. Dans ce cas, le 
marche pent donner une representation fausse des criteres de remune- 
rations et provoquer de I’exterieur, par de nouvelles emhauches a des 
niveaux de salaires hors normes, un hrouillage des representations inter- 
nes de la hierarchie des competences dans I’organisation. En housculant 
la hierarchie et les criteres internes, le prix de marche entraine des remi- 
ses a niveaux internes qui peu a peu s’etendent aux categories concer- 
nees et remettent en cause I’equilihre interne de la politique de 
remuneration. C’est un phenomene que les Compensation and Benefits 
Managers et DRH doivent integrer dans la gestion et les adaptations 
permanentes qu’elle exige. 

• La remuneration variable individuelle 

Le domaine de la remuneration variable individuelle est suffisamment 
vaste pour qu’un chapitre entier lui soit consacre (chapitre 3). C’est le 
domaine qui fait I’ohjet de la plus grande diversite de formes au niveau 
individuel ou d’une equipe. Il s’agit de remunerer la performance, c’est- 
a-dire le resultat ohtenu quelle que soit I’unite de mesure ou la periode 
consideree (bonus annuel ou bonus moyen terme) ohtenu dans I’absolu 
ou par rapport a un objectif. Ces formes de remunerations - primes ou 
bonus - sont variables et reversibles par nature, en tout cas en partie. 
Elies completent le salaire individuel et ont un role clairement incitatif, 
centre sur la realisation de taches et I’obtention de resultats. En ce sens, 
^ elles sont aussi soumises a une autre forme de marche, celui dans lequel 
c I’entreprise evolue et qui defmit les conditions plus ou moins favorables 
g dans lesquelles ces resultats sont obtenus. Un autre equilibre est alors a 
'S gerer pour ce type de remuneration entre les incitations d’une part, qui 
I ont besoin d’un environnement stable pour pouvoir s’exercer, et les 
g effets du marche d’autre part qui modifient les conditions de realisation 
H de la performance et perturbent les mecanismes d’incitation. 

§ • La remuneration variable collective 

Lorsqu’elle est developpee au niveau collectif, la remuneration variable 
tient generalement deux roles distincts. Le premier consiste a introduire 
§ a ce niveau un lien direct entre les resultats de 1’ organisation et les 
@ primes collectives. L’interessement et la participation sont les deux 


103 


bAtir une strategie de remuneration 


instruments principaux utilises et, des entreprises, sans doute trop peu 
nombreuses encore, ont bien compris I’interet qu’il y avait a definir a 
un niveau collectif une relation mecanique entre benefice et remunera- 
tion variable. Si ces dispositifs jouissent d’avantages fiscaux essentiels, 
leur interet se situe aussi a un autre niveau. Les problematiques de 
partage de la valeur ajoutee ou du benefice de meme que celle relative 
au pouvoir d’achat ne sont jamais durablement absentes des discussions 
salariales et les entreprises ont quelque interet a traiter cette question 
par la remuneration variable plutot que par les augmentations collecti- 
ves ou les rattrapages individuels. 

Mais la remuneration variable a d’autres atouts. Lorsqu’elle est 
communiquee clairement et simplement, elle joue incontestablement 
un role essentiel dans la motivation et I’implication avec une cohesion 
qui en amplifie les effets. 

Le second interet de la remuneration variable est en effet de creer 
I’implication, I’adb&ion done I’attacbement et la fidelisation des sala- 
ries. Les formes qui relevent de I’epargne salariale et du patrimoine sala- 
rial n’ont, nous le verrons qu’un rapport lointain avec la performance. 
En revanche, elles creent les conditions d’un investissement a moyen 
terme propice a une implication forte et a I’adhesion aux evolutions de 
I’entreprise. 

Au-dela de la vision globale qu’elle fournit, I’interet majeur de cette 
representation est d’introduire I’idee que la remuneration est a la fois 
composee d’elements remunerant le travail, e’est-a-dire les competen- 
ces et la performance, mais aussi un ensemble d’avantages collectifs et 
statutaires qui ne remunere pas la contribution professionnelle mais 
I’appartenance a une entreprise ou a un secteur d’activite en function 
du niveau de vie de ce dernier ou de I’historique des avantages collectifs 
octroyes. Il y a done clairement une partie de la remuneration qui se 
trouve soumise a des forces de marche ou de rapports de forces et une 
autre partie plus indirecte, moins apparente qui se trouve produite par 
des effets de structure et d’organisation. 

Une distinction de ce type aboutit a une deuxieme typologie. Elle 
distingue ce qui releve de la remuneration du travail et resulte d’un 
echange soumis aux effets de marche ou d’une negociation individuelle 
dans le cadre du contrat de travail et ce qui resulte d’une negociation 
collective et releve de la structure et de son niveau de vie. 


104 




DEFINIR UNE STRATEGIE DE REMUNERATION GLOBALE 


Tableau 2.1- Criteres de marche et criteres internes de 1’ organisation 


Marche 

Organisation 

Salaire individuel 

Competence 

Potentiel 

Bonus/prime individuelle 
Stock-options, actionnariat 
Interessement/ participation 

Salaire statutaire 
Epargne salariale 
Avantages sociaux collectifs 
(retraite/sante : autres) 


Cette typologie montre que toute ou partie de la remuneration, mal 
apprehendee, peu valorisee et mal maitrisee bien que couteuse, echappe 
a I’echange entre salarie et entreprise et done a la negociation perma- 
nente. 

Les tentatives de globalisation de la remuneration consistent a ran- 
troduire ce pan entier des couts de personnel inberents a la structure 
dans le ebamp des retributions qui relevent de criteres professionnels et 
de marcbe. 

Trois variables en jeu dans la definition de la remuneration globale 
Autour de ces principaux enjeux trois couples de variables peuvent etre 
distingues. Leur mise en jeu eclaire les strategies et les cboix qui condui- 
sent a la formulation et a la construction de la strategie des remu- 
nerations : 

• le couple individuel/collectif const! tue la premiere de ces trois varia- 
^ bles. Dans la remuneration et son evolution, quelle part accorder a 

^ I’apport de cbacune de ces dimensions et sous quelles formes ? Com- 

§ ment tenir le collectif de travail et stimuler I’activite de cbacun ? 
u Autour de ces questions toutes simples, les types d’arbitrages peu- 
g vent etre nombreux et contrastes ; 

g • le couple fixe/variable en constitue un autre. II existe dans tout type 
de remuneration des contraintes qui imposent I’existence d’une part 
incompressible du salaire. Mais au-dela, le cboix d’introduire des 
complements lies a des donnees aleatoires et qui ne s’integrent pas 
au salaire de base s’ouvre sur un espace de relations dont la nature est 
par definition instable ; 

§ • le couple organisation/marcbe fonde egalement une ligne de cboix 

@ profonde et evolutive. L’entreprise est plus ou moins contrainte par 
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sa situation sur le marche, sur le marche du travail et enfin, par des 
regies propres a son organisation, certaines specifiques et d’autres 
imposees de I’exterieur. 


Ill 

(4) 


Remuneration ponctuelle 
de la performance individuelle 


Mesures individut 
Reconnaissance 
intermediaire 
dans revolution 
de la classification 


IV 

(6) 


Participation et interessement 
Bonus et primes collectives 



Minimum legal (SMIC) 
Convention collective 
(salaire de base) 


1 ( 1 ) 


Figure 2.4 - Enjeux et variables determinantes de la remuneration globale 


A partir des couples de variables identifies, on pent ebaucher le 
systeme de remuneration et ses diflferentes zones et criteres decrits plus 
haut. 

Formes de remuneration et retribution individuelle 
Une autre representation fournie par le tableau 2.2 etablit la pertinence 
des principales formes de remuneration pour cbacune des preoccupa- 
tions rencontrees en matiere de remuneration individuelle. 
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Tableau 2.2 - Criteres individuels et formes de remuneration appropriees 



Competence/ 

humain 

Performance 

Incitation 

Individua- 

lisation 

Attractivite/ 

fidelisation 

Salaire fixe 

Oui 

Oui 

Oui 

Oui 

Oui 

Primes, bonus 
Individuels 


Oui 

Oui 

Oui 

Oui 

Primes, bonus 
par equipe 


Oui 

Oui 



Participation et 
interessement 


Oui 



Oui 

Avantages 

cafeteria-plans 




Oui 

Oui 

Actionnariat, 

stock-options, 

PEE 

Oui 

options) 

Oui 

Oui 

options) 

Oui 

Oui 

Retraite/ 

Prevoyance 





Oui 


Les arbitrages au sein du systeme de remuneration globale 

^ Dans le cadre de la gestion globale de la remuneration, plusieurs types 
^ d’arbitrages et de substitutions sont mis progressivement en oeuvre 
§ pour repondre a des criteres nouveaux et a des tendances de fond des 
u systemes de remuneration. 

^ > Le transfert de la remuneration collective en salaire fixe 
g vers les systemes collectifs variables 

Malgre un regain recent, les augmentations generales sont peu a peu 
abandonnees, en meme temps que la dimension macro-economique de 
la remuneration. Le mouvement se fait au profit d’un developpement 
de remunerations variables individuelles liees directement (interesse- 
§ ment et participation) ou indirectement (epargne salariale ou actionna- 
@ riat salarie) aux performances de I’entreprise et sa valeur actionnariale. 
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> De la remuneration determinee par I’organisation 

a la remuneration definie par le marche 

L’ouverture au marche des systemes de remuneration se traduit par une 
substitution progressive des formes statutaires, reglementees et collecti- 
ves defmies par I’organisation ou les regies conventionnelles aux formes 
ouvertes determinees par des mecanismes et des effets de marche ; le 
marche du travail, tout d’abord, comme lieu d’echange et determinant 
de la remuneration contractuelle ; le marche en general lorsqu’il inter- 
vient dans la determination de certaines de formes de remuneration 
liees a la performance, aux resultats collectifs et a la valeur actionnariale. 

> Le transfert du collectif vers I’individuel 

La recherche d’une plus grande eflficacite des formes employees sur la 
motivation a ete a I’origine d’une plus grande individualisation. Bien 
qu’ancienne desormais, cette tendance n’est pas achevee ; elle se pour- 
suit et reste a I’oeuvre dans la sophistication des formes employees, leur 
caractere temporaire ou lie a des conditions de travail ou a des realisa- 
tions specifiques. La premiere etape a consiste a remunerer la personne 
et ses qualites professionnelles au detriment de la remuneration de la 
fonction devenue moins pertinente. La deuxieme etape consiste a 
detailler I’approche sur le salaire fixe dont la determination, quel que 
soit son niveau d’objectivation est une synthese melant des elements lies 
certes a la fonction, mais aussi au marche, aux circonstances puis aux 
differents rapports de force qui continuent de s’exercer de fagon perma- 
nence tout au long de la relation salariale. En d’autres termes, les effets 
de marche sont amplifies par les circonstances et tendent, lorsqu’il s’agit 
d’expertises ou de competences indispensables a un moment donne a 
soumettre regulierement le rapport salarial a des rapports de forces et a 
des renegociations. 

Par ailleurs, et dans un autre registre, le developpement et I’extension 
de la remuneration variable contribuent a defmir des niveaux de remu- 
neration fixe atypiques et determines en fonction d’un package global. 
Cela pent etre le cas pour des commerciaux dont la remuneration varia- 
ble est developpee, ou plus ponctuellement, lorsqu’il s’agit d’adapter la 
remuneration globale de certains salaries dont les qualifications rares ou 
specifiques sont recherchees sur le marche. 
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> Le developpement et la diversification 

de la remuneration variable individuelle 

L’une des tendances les plus marquantes concerne des pratiques de remu- 
neration et la tres forte diversification des formes de remunerations en 
particulier des remunerations variables et des avantages individuels. 

Le chapitre consacre aux formes de remunerations reprend en detail 
leurs caracteristiques et leurs usages. Le phenomene a considerablement 
renforce I’individualisation en meme temps que le caractere temporaire 
et ponctuel de la remuneration car lie a une fonction, une mission ou 
une periode d’activite. 

>■ L’equilibre et la coherence du systeme de remuneration 

L’equilibre du systeme de remuneration releve du poids relatif donne a 
chaque dimension et critere. A tout moment, un exces ou une insuffi- 
sance pent apparaitre dans le systeme, mettre en peril son efficacite ou 
comporter des surcouts. Le systeme est soumis en outre a des variables 
exterieures qui peuvent a un moment donne conduire a un desequili- 
bre. Le developpement de 1’ individualisation et la multiplication de ses 
formes peuvent s’effectuer avec des exces conduisant a negliger ou a 
faire disparaitre toute dimension collective. Ce type de desequilibre a 
plusieurs inconvenients majeurs. Il developpe les incitations et les 
comportements purement individuels au detriment de la cohesion 
interne, la cooperation, les synergies et parfois de I’interet general de 
I’entreprise. Une caracteristique forte du systeme de remuneration - 
nous le verrons plus loin - n’est pas sans impact sur la culture et le fonc- 
tionnement de I’entreprise. Il contribue a la fagonner et a I’instituer 
non seulement dans les regies mais aussi dans les comportements. 

Parfois associe aux remunerations variables, I’exces d’ individualisa- 
tion debouche sur un desequilibre des lors que les remunerations varia- 
bles subissent une variation significative qui modifie brusquement les 
mecanismes d’incitations. Il est pour cette raison indispensable que le 
systeme de remuneration soit equilibre par d’autres formes plus stables 
destinees a le reguler en cas de modifications importantes de I’environ- 
nement. 

L’exemple inverse est aussi largement observable lorsque les formes 
de remuneration, prisonnieres de regies collectives deconnectees des 
criteres economiques, ont non seulement perdu toute faculte de regula- 
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tion mais ont egalement fabrique des incitations qui deviennent avec le 
temps decalees et parfois contraires aux problematiques d’activite. 

A travers ces exemples apparait done I’utilite de developper selon la 
representation employee plus baut un equilibre entre les formes 
employees par I’intervention de mecanismes de stabilite ou de flexibilite 
permettant au systeme de se reguler et d’evoluer. 

Enfm, la recherche de coherence doit conduire aussi a maintenir le 
systeme et a renouveler regulierement ses formes. Celles-ci ont en effet 
une tendance, qui s’est developpee avec la diversification, a s’accumuler 
et a devenir redondantes. Dans ce cas, e’est le rapport cout/eflficacite 
qui se trouve degrade. La pratique consiste a renouveler ces formes 
anciennes pour y substituer d’autres outils de remuneration dtfmis et 
reorientes vers la creation de techniques nouvelles adaptees aux 
nouveaux problemes d’incitation. 

> La flexibilite et la capacite d’evolution 

Nous I’avons vu, la capacite d’evolution des montants consacres a la 
remuneration doit s’apprecier au niveau des flux, e’est-a-dire des attri- 
butions annuelles. Naturellement, la part de la remuneration variable 
est determinante dans le niveau de flexibilite du systeme et elle consti- 
tue la marge de manoeuvre essentielle pour piloter, au moins par les 
couts, la remuneration globale. 

Au-dela des remunerations variables, la marge de manoeuvre se situe 
essentiellement dans le taux d’evolution des salaires - en augmentations 
collectives et en augmentations individuelles. 

Les autres formes de remuneration sont a I’inverse relativement 
stables et evoluent en fonction des effectifs et des salaires. Le develop- 
pement des remunerations variables a, par consequent, non seulement 
permis de repondre a une volonte d’ individualisation et d’indexation de 
la remuneration sur les performances mais aussi a la volonte d’accroitre 
la flexibilite des couts. 

Quant a la flexibilite des formes et leur evolution, elle depend a la 
fois du dispositif reglementaire qui les organise et de la qualite du pilo- 
tage du systeme et des innovations qui peuvent y etre apportees regulie- 
rement. II faut egalement preciser qu’une relative stabilite, tout au 
moins sur les criteres et les montants, est aussi une garantie d’efficacite 
car elle rend visible aux yeux des acteurs les incitations et, par conse- 
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quent, favorise les anticipations et la motivation en direction des objec- 
tifs de I’entreprise. Un changement fort dans le modele d’incitation et 
de motivation signifierait une remise en cause ou une rupture qui 
necessiterait une preparation et une remise a plat prealable des criteres 
de remuneration. 


> Le niveau d’incitation 


La plupart des etudes et des analyses montrent que I’individualisation 
est le levier majeur des mecanismes d’incitations. Precisons que cela 
concerne les incitations centrees sur la realisation des taches et des 
objectifs qui s’appliquent de plus en plus a I’individu. L’ organisation du 
travail et le developpement de I’autonomie, I’elevation de la qualifica- 
tion, les techniques de management par objectifs contribuent a faire de 
I’individu I’acteur principal de la performance. Certes, les contraintes 
de I’organisation, I’existence de leviers collectifs au niveau de I’equipe 
ou de la structure limitent ou moderent cette tendance. II n’en reste pas 
moins que I’individu est devenu progressivement dans la plupart des 
organisations la variable d’action essentielle et le levier principal du 
management. Les mecanismes et formes d’incitations lui consacrent 
done un role central. Par consequent le premier signe du caractere inci- 
tatif d’un systeme de remuneration est donne par I’importance de la 
remuneration individuelle. 


Le deuxieme levier de I’incitation est fourni par I’esperance de gain 
implicite ou explicite, generalement individuelle mais qui peut aussi 
s’exercer sur un plan collectif au niveau de I’equipe. Or I’esperance 
correspond aux flux de remunerations nouvelles, a I’augmentation 
enregistree d’une annee sur I’autre et renvoie done, dans un tres grand 
nombre de cas, a la remuneration variable. 

La recherche des incitations les plus puissantes possibles est I’une des 
raisons principales du developpement des formes individualisees et 
variables. C’est dans ce developpement que se trouvent egalement les 
exces ou les pertes de controles des mecanismes incitatifs. Ils conduisent 
parfois a rechercher un reequilibrage ou a creer des contre-incitations 
destinees a en corriger les effets pervers mais celles-ci viennent le plus 
souvent se cumuler avec les formes existantes. 


Q 

@ 
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La remuneration, levier de la strategie 

La strategie RH au sein de la strategie tout court 

La definition et la mise en oeuvre de la strategie reposent sur la concep- 
tion d’un modde RH interne qui fournit a I’organisation les ressources 
humaines et le modMe d’optimisation apte a soutenir le deploiement de 
la strategie. 

Une vision clarifiee et structuree de la strategie RH peut etre repr&entee 
selon deux grands axes et missions de la gestion des ressources humaines : 

• I’acquisition et le developpement des competences ; 

• le management de la performance. 

Le premier axe regroupe I’ensemble des politiques et techniques desti- 
nees a acquerir et developper les ressources pour les transformer en 
competences. C’est la gestion du capital humain a partir duquel I’entre- 
prise construit son developpement et sa continuite. Les politiques de 
recrutement, de gestion des competences, de mohilite de developpement 
des talents et des potentiels et de formation relevent de cette logique. 

Le developpement des pratiques destinees a convertir les competen- 
ces en performances constitue le second axe de la GRH et du modele de 
management interne. Les meilleures competences ne sont pas en effet 
toujours en mesure d’atteindre les meilleures performances. Le modele 
d’incitation, de motivation et de mobilisation des ressources vers les 
objectifs fixes depend des techniques et systemes RH qui lui permettent 
de fonctionner et d’optimiser les ressources disponibles. Ces mecanis- 
mes sont determinants sur les resultats de I’organisation mais ils sont 
complexes et contingents. 

Le systeme de remuneration globale tient done une place centrale 
dans I’efficacite de I’organisation. Farce qu’il organise les incitations et 
le systeme de reconnaissance interne, il est a la fois le moteur et le regu- 
lateur des mecanismes de motivation et d’optimisation des ressources 
humaines. Ainsi definis, les deux axes majeurs de la GRH sont organi- 
ses en fonction de la strategie et du modele sur lequel elle repose. Parmi 
les variables determinantes, le niveau de flexibilite exige par I’environ- 
nement ainsi que les perturbations que subit le modele RH face aux 
changements de strategie sont sans doute les element principaux qui 
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fondent le choix de strategic de ressources humaines. Comment en effet 
acquerir et developper les competences, c’est-a-dire le capital humain 
de I’entreprise, dans un contexte ou besoins et ressources sont soumis a 
de fortes fluctuations ? La politique de flexibilite et un recours beau- 
coup plus grand que par le passe au marcbe du travail constituent les 
reponses les plus frequentes et les plus largement pratiquees, mais dies 
entrainent des desequilibres et des problemes nouveaux de gestion et de 
developpement du capital bumainL 

La flexibilite, parce qu’elle perturbe les constructions et les perspecti- 
ves a moyen terme, remet en cause les modeles classiques de developpe- 
ment des RH et de management de la performance. Le schema babituel 
de la motivation base sur les perspectives, la reconnaissance a moyen 
terme et les parcours reguliers de carriere deviennent inefficients. Les 
opportunity et la visibilite professionnelle ne sont plus donnees par 
I’organisation mais par le marcbe^. Le systeme de remuneration voit 
son role se renforcer car il devient le seul levier disponible pour agir sur 
les mecanismes de motivation et d’optimisation. En d’autres termes, les 
strategies RH etant desormais organisees autour des logiques de 
marcbe, dies s’organisent et s’instrumentent de plus en plus autour des 
questions de prix et de salaires. 


> La remundation globale, moteur de la gestion des RH 


Loin des schemas classiques qui determinaient la remuneration, selon 
des regies de classification et d’avancement issues des conventions 
collectives, les pratiques de remuneration sont profondement transfor- 
y mees progressivement sous la force des mecanismes de marcbe. 
^ L’ouverture du marcbe du travail et les exigences permanences de flexi- 
2 bilite transforment les politiques de remuneration qui passent d’une 
u logique reglementee, collective et negociee a une logique de marcbe. 


> Deux grandes formes d’dolution peuvent etre degagds 

La premiere est liee a la place preponderante que prend le marcbe du 
travail pour la gestion RH de categories de plus en plus importantes de 
personnels. Le marcbe du travail joue alors un role de regulateur et de lieu 
d’echange et la politique RH I’utilise comme tel, c’est-a-dire comme un 


4 

§ 1. Cappelli, 1999. 

Q 2. Cappelli, 1999 ; Cadin, Bender, de Saint Giniez, 2003. 
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instrument de gestion. Dans ces conditions, la gestion RH recours davan- 
tage a une gestion « in/out » de ses ressources au detriment du developpe- 
ment interne. Elle considere implicitement que le cout du recours au 
marche du travail qui se materialise par des salaires moyens plus eleves est 
inferieur aux couts de fidelisation et developpement des ressources. Le 
contrat de travail a long terme devient done une exception de meme que 
revolution reguliere de la remuneration. Dans cette logique de marche, 
les questions de prrx, done de remuneration, deviennent cruciales. Les 
ressources s’echangent d&ormais sur le marche selon le rapport de force 
classique, hien qu’individuel, entre offre et demande. Le prix d’equilihre, 
done la remuneration, exprime ses tensions et ses desequilihres. La remu- 
neration n’est done plus seulement le niveau de retribution et d’incitation 
juste, equitable et necessaire d’une prestation salariee. Llle est devenue 
egalement le niveau d’equilibre regulierement revu a la hausse comme a 
la baisse auquel I’echange s’eflfectue et les contrats de travail s’etablissent, 
et selon une frequence de plus en plus elevee. 

La deuxieme est liee aux mecanismes de motivation et d’incitation, 
puisque le contrat de travail est de plus en plus soumis aux forces du 
marche, e’est tout le contrat implicite de la motivation a moyen terme 
qui se trouve remis en cause. 

L’equilibre fonde sur fimplication du salarie en echange d’une rela- 
tion a moyen/long terme basee sur une evolution de carriere et une 
progression reguliere de la remuneration est rompu. L’ echange entre 
une forte implication immediate et une esperance d’engagement ou de 
gain ne fonctionne plus sans engagement implicite et confiant. 

L’ abandon de la relation a long terme et du contrat implicite fonde 
sur r engagement et 1’ esperance de gain a terme exige desormais une 
contrepartie immediate plus claire et plus objective. 

De la meme fagon, la difficulte d’etablir une relation de confiance a 
moyen terme affaiblit le leadership du management et sa capacite a 
mobiliser les ressources dans un environnement fluctuant. Dans ces 
conditions, la remuneration sous toutes ses formes, directe ou derivfe, 
immediate ou a terme, detient la reponse a un tres grand nombre de 
questions de management et de mobilisation des ressources b La diver- 
sification et I’extension des formes de remuneration sont le signe d’un 


1. Bellier, 1995. 


114 




DEFINIR UNE STRATEGIE DE REMUNERATION GLOBALE 


besoin accru en techniques adaptees et innovantes pour repondre a des 
situations a la fois specifiques, evolutives en fonction des options strate- 
giques et d’equilibre a trouver entre part collective et part individuelle 
d’une part, entre incitation et retribution d’autre part. 

De la strategic RH a la strategic de remuneration 

La remuneration instrumentalise la strategie RH et la positionne au 
coeur du systeme d’objectifs et de contraintes de 1’ organisation. Les 
systemes de remuneration s’elaborent sur la base d’une analyse de 
I’environnement, interne et externe, et du comportement des salaries, 
comme le resume la figure 2.5. 



Figure 2.5 - Environnement, strategie et politique de remuneration 


-a La strategie des remunerations se situe entre deux types d’equilibres, 
S qu’elle doit definir, puis optimiser : 

o • I’equilibre entre deux objectifs contradictoires : le couple optimisa- 
^ tion du capital humain/cout-flexibilite ; 

§ • I’equilibre entre deux contraintes opposees : le couple concurrence 

et marche/equilibre collectif et coh&ion. 

La figure 2.6 fait apparaitre les tensions qui apparaissent entre objec- 
§ tifs et contraintes de I’entreprise et les exemples de techniques de remu- 
@ neration permettant de les concilier. 
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Concurrence/marche 


Individualisation 


^Actionnariat salarie 


Bonus individuel 


Epargne salariale 


Stock options 


Actionnariat salarie 


Incitations 


Equilibre social 


Salaire fixe individuel 


Fonction/competence 


Interessement/participation 
Avantages collectifs 


Couts/flexibilite 


Figure 2.6 - Objectifs de I’entreprise et techniques de remuneration 

Deux chercheurs, Bamberger et Meshoulam^ ont dabore un modde 
strategique qui etablit les liens entre strategie d’activite et systemes de 
remuneration. 

Selon eux, il est possible de definir une strategie RH selon deux 
dimensions : 

• une dimension gestion des ressources bumaines : 

- type acquisition de ressources sur le marcbe {buy) ; 

- type developpement de ressources existantes {make) ; 

• une dimension optimisation du processus RH : 

- controle sur les metbodes et les processus de fonctionnement ; 

- controle sur les resultats et non sur les processus. 

A partir de la, ces deux auteurs ont identifie ce qu’ils appellent des 
strategies RH dominantes. Le croisement des deux dimensions 
ci-dessus aboutit a quatre types de strategies. 


1. Bamberger, Meshoulam, 2000. 
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Tableau 2.3 - Les dflferents types de strategie des Ressources Humaines 



Developpement {make) 

Marche {buy) 

Resultats 

Engagement 

Agent libre 

Processus 

Paternaliste 

Secondaire 


La premiere strategie dite de I’engagement {commitmeni} est celle 
prise par I’entreprise qui choisit de developper son personnel et de le 
controler par les resultats. 

La deuxieme dite de I’agent libre {free ageni) consiste a acquerir les 
ressources necessaires sur le marche en fonction des besoins et laisse a ce 
personnel une large autonomie en le controlant sur ses resultats. 

La troisieme, appelee paternalisme {paternalistic), ressemble au 
modele traditionnel dans lequel le controle des metbodes et du fonc- 
tionnement interne a tons les niveaux, associe a une GRH fondee sur 
les regies, va de pair avec une relation durable et des garanties d’emploi. 

La quatrieme strategie dite secondaire {secondary) fait reference au 
marche du travail secondaire car elle met I’accent sur du personnel 
auquel on recourt en fonction des besoins, fait appel aux formes peri- 
pheriques d’emploi, et controle strictement les processus en raison de la 
faible qualification des ressources sur lesquelles on n’investit pas ou 
peu, en formation par exemple. 

Ces strategies RH expriment en realite la fmalite attribuee a la GRH 
par les dirigeants et la culture de I’entreprise selon la vision et les objec- 
% tifs attendus des ressources humaines. Quatre objectifs sont declines : 

2 • la contribution attendue des RH ; 

S3 

.S • sa composition ; 

S • sa competence ; 
g • son engagement. 

a La strategie RH determinee, la strategie de remuneration pent etre 
o etablie. Des choix strategiques de remuneration sont alors formules 
pour chaque strategie RH. 

Quatre criteres de determination sont identifies : 
c • les basic choices, les choix fondamentaux ; 

@ • les choix d’equite interne ; 
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• les choix d’equite externe ; 

• les choix d’equite individuelle. 

Les choix fondamentaux concernent les principaux leviers de la stra- 
tegie de remuneration : 

• le choix de privilegier I’equite interne ou I’equite externe ; 

• le niveau de partage du risque de cout entre I’entreprise et le salarie 
et I’equilihre entre remuneration fixe et variable ; 

• I’accent mis sur la remuneration tangible ou intangible ; 

• le type de gestion des remunerations, centralisee/decentralisee, transpa- 
rence ou non, lien explicite ou non avec les criteres de remuneration. 
Les choix d’equite interne font reference aux criteres generaux du 

systeme de remuneration : 

• poids donne a la remuneration de la fonction ou de la competence 
individuelle ; 

• dispersion des niveaux de salaires : nombre, niveaux et type de hie- 
rarchie des salaires. 

Par ailleurs, les choix d’equite externe sont relatifs a la volonte ou a la 
necessite d’adapter les remunerations aux pratiques du marche. Ces 
choix sont souvent conditionnes par des options plus generales. Si 
I’entreprise suit une strategie de type buy, elle aura beaucoup de diffi- 
cultes a pratiquer des salaires en dessous du marche, car sa politique 
d’embauche ne pourrait se realiser dans des conditions normales. Son 
choix de positionnement par rapport au marche en termes de remune- 
ration s’accompagne done d’autres choix relatifs a sa politique de GRH. 
II y a enfm les choix relatifs au type de remuneration individuelle : 

• le critere de reconnaissance : egalite, anciennete, competence, perfor- 
mance ; 

• le niveau de reconnaissance : I’individu ou le groupe ; 

• le cycle de reconnaissance : court ou long terme ; 

• le type de reconnaissance : montant forfaitaire ou proportionnel, 
salaire ou prime ; 

• la selectivite : large ou restreinte. 

Apres avoir defini la politique RH et ses objectifs, la firme, selon 
Bamberger et Meshoulan, construit son systeme de remuneration apres 
s’etre positionnee sur I’ensemble des criteres de choix formules ci-dessus. 
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Le principe de mesure de I’efficacite est d’evaluer les liens entre les 
produits du systeme et ses options strategiques. L’efficacite doit etre 
appreciee de fagon relative en tenant compte des contraintes de tout 
systeme de remuneration : contraintes legales, avantages acquis, vitesse 
de transformation d’un systeme en place. . . 

La modelisation proposee par Bamberger et Meshoulan est une avan- 
cee majeure dans un domaine ou la dimension strategique des remune- 
rations n’etait pas, jusqu’a present, veritablement identifiee. 

> ModMes strategiques et modMes de remuneration 

Des lots qu’il est un rouage du modele strategique, le systeme de remu- 
neration se defmit et evolue en fonction des choix de metiers et de la 
strategie de la firme. 

Trois cri teres determinants du modMe de fonctionnement peuvent etre 
degages : 

• le type de developpement et de marche : 

- strategie de croissance/ conquete, 

- strategie de consolidation, 

- redressement/redeploiement ; 

• positionnement : 

- specialisation, 

- innovation, 

- prix ; 

• le type de metier/ client/produit : 

- produits a maturite, 

- metiers d’expertise/masse, 

- type de metier/produit. 

> Le type de developpement et de marche 

Selon son type de developpement et de marche, I’entreprise defmit des 
criteres et par consequent des techniques de remuneration propres. Les 
differents stades de croissance et d’evolution d’une entreprise relevent 
de cette logique : a chaque etape de son developpement la remunera- 
tion est reorientee sur des criteres propres a la problematique dans 
laquelle I’entreprise est engagee. Le tableau 2.4 exprime les correspon- 
dances entre phases de developpement et formes de remuneration. 
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Tableau 2.4 - Developpement, croissance et systeme de remuneration 


Type de 
developpement/ 
croissance 

Objet 

remunere 

Criteres 

Incitations 

Ponderation 

individuel/ 

coUectif 

Lancement 
et Croissance 

Performance 

commerciale 

CA 

Nombre de 
nouveaux clients 

Part variable 
individuelle 

Commissionnement 

Individua- 

lisation 

forte 

Consolidation 

Benefice net 
Maitrise 
des couts 

Resultat net 

Marge 

Revenus/tete 

Variables 

collectifs/equipe 

resultats atteints 

Interessement 
coUectif 
Bonus selectifs 

Redressement/ 

Redeploiement 

Reduction 

des couts 

Retention/ 

clients 

Vente 

nouveaux 

produits 

Niveau de baisse 
des couts 
Nombre 
de clients 

Variable 

individuels 

et equipe 

differencies 

Par metiers sur base 

d’objectifs 

individuels 

Bonus selectifs 

Differen- 

ciation 

Acquisition/ 

Cession/ 

Restructuration 

Retention 

Nombre de 
clients/volume 

Variable 
sur objectifs 
individuels 
de retention 
de clientele 

Bonus selectifs 
Packages 
de retention 
a moyen terme 


> Positionnement strategique et remunerations des competences 
Le positionnement strategique est determinant des priorites donnees a 
la politique de remuneration : attirer et fideliser un type donne de 
competences, developper des incitations coherentes avec les objectifs 
propres a I’entreprise. 

La specialisation va de pair avec un renforcement des competences 
techniques specialisees, le developpement de prestations a haute valeur 
ajoutee et la qualite de la relation clientde, des produits et des services. 
Les incitations sont clairement orientees vers la competence et la 
qualite. La reconnaissance de ses criteres s’efFectue d’abord au plan 
individuel et selon une logique selective. 

Les strategies d’innovation et de diflferenciation par rapport a la 
concurrence reposent egalement sur des competences techniques de 
haut niveau. Mais elles doivent surtout reposer sur le niveau des compe- 
tences marketing et sur les capacites commerciales. Dans ce type de 
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Strategic, les dosages entre la remuneration de la competence d’une part 
et la performance commerciale d’autre part sont essentiels. La remune- 
ration attractive et incitatrice pour les competences doit etre completee 
par de fortes incitations pour atteindre les objectifs commerciaux. Id le 
differentiel des formes utilisees entre les categories - experts, commer- 
ciaux, managers - est un des enjeux principaux. 

Enfm, les strategies de volume et de prix doivent mettre I’accent sur 
I’efficacite interne et les types de competences et de performance qui y 
contribuent. Pour les competences, une forte orientation sera donnee a 
la qualite du management - management des bommes et qualite de la 
gestion, en particulier des couts, des unites concernees - et a la polyva- 
lence pour les autres categories de personnel. Pour la performance, la 
productivite et la performance cbiffree sont le critere majeur. 

Le tableau 2.5 resume pour cbaque type de strategic les caracteristi- 
ques principales de la remuneration. 


Tableau 2.5 - Positionnement strategique et systeme de remuneration 


Positionnement 

strategique 

Objet 

C".““ 

Incitations/ 

Formes 

Ponderation 

individuel/ 

collectif 

Specialisation 

Expertise 

Competences 

Maitrise de 
la fonction 
Relation 
clientele 
et qualite 

Salaire fixe 
au marche 
Valorisation 
des specialistes/ 

Developpement 
des competences 
internes 

Individuel 

Innovation/ 

Differenciation 

Lancement 
de nouveaux 
produits 
Marketing 

Competences 

produits 

Marketing 

Reactivite/ 

delais 

et variables 
sur campagnes 
commerciales 

Individuel sur 
postes cles et 
campagnes 
commerciales 
Collectif 
sur croissance 
de I’activite 

Prix/ Volume 

Prix de revient 
Organisation 
des processus 
Management 
et organisation 

Niveau 
des couts 
Productivite 
Management 

sur postes cles 
et management 
Bonus pool 
importants en 
cas de reussite 

Individuels 
sur postes cles 
Enveloppe 
collective 
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> ModMes d’activite et modMes de remuneration 

Chaque metier a son propre modde RH, lie a son activite, ses produits, 
le type de clients, le niveau d’expertise requis et I’importance du mana- 
gement sur I’efficacite du business-model. Les criteres de remuneration 
sont une partie significative du modele et sont differencies d’un metier 
a un autre. L’exemple ci-dessous montre qu’au sein d’une meme orga- 
nisation, pour chacun de ses metiers, en function du stade de develop- 
pement de chacun d’entre eux, un modele RH est developpe avec, pour 
levier, un systeme de remuneration qui lui est propre. 

Un exemple : differences de modeles RH et criteres de remuneration 
au sein d’une banque 



Metier banque de detail 

Metier banque d’investissement 

Expertise 

Faible 

U 

Produits 

Eleve 

U 

Solutions complexes et sur-mesure 

Client Relation 

Traitement de masse 
et a distance 

Haut niveau de relation, 
proximite 

Organisation 

Important et determinant 
dans la performance 

Peu important 

Management 

Important et determinant 
dans la performance 

Management direct 
Peu important 


Management, volumes, 
carrieres et salaires, 
performance chiffree 

Expertise, bonus 


> Politiques de remuneration et deploiement de strategies externes 

La politique de remuneration est un instrument dont la portee strategique 
pent s’exercer sur trois types de marches, les marches financiers, le marche 
des produits et services, et enfin, le marche du travail. Des lors que la 
firme deploie une strategie particuliere sur ces marches, la politique de 
remuneration devient un instrument decisif d’acceleration de la strategie. 

• Strategies sur le marche financier et remuneration 
Deux types de relations s’exercent entre marche financier et remunera- 
tion. Le premier parce que I’entreprise, via son systeme de remunera- 
tion, produit un message a I’adresse des marches financiers. La maitrise 
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et la flexibilite des couts salariaux, la part de I’actionnariat-salarie, la 
remuneration des dirigeants sont autant de themes difFerents mais dont 
les caracteristiques internes sont lisibles du point de vue des marches 
financiers. Ils fournissent une grille d’analyse quant a la gestion interne 
et a la strategie de I’entreprise. 

Le second, en sens inverse, montre que la structure du capital - 
actionnariat eclate, dominant ou controle par le management - produit 
des formes de remuneration logiquement differentes. Des etudes empi- 
riques ont montre que dans les firmes controlees par le management, la 
remuneration des dirigeants est fortement correlee a la taille. Avec un 
actionnaire dominant, c’est la performance de I’entreprise qui deter- 
mine la remuneration des dirigeants. La structure de controle peut 
constituer un determinant pour I’ensemble du personnel a la suite d’un 
alignement des principes de remuneration des collaborateurs sur ceux 
retenus pour les dirigeants. Dans certaines structures avec actionnariat 
familial, il a ete observe un fort developpement des formes d’interesse- 
ment aux resultats et d’actionnariat, tendant a instaurer un systeme 
mixte dans lequel remuneration d’actionnaire et remuneration de sala- 
rie tendent, au moins dans les principes, a se confondre. Dans d’autres 
structures, enfin, avec un actionnariat eclate, le developpement de 
I’actionnariat salarie au sein du systeme de remuneration n’a pas 
toujours pour seul but d’associer I’ensemble des collaborateurs au capi- 
tal, mais bien de stabiliser I’actionnariat et developper une certaine 
forme d’auto-controle. 

La strategie financiere imprime done sa marque au systeme de remu- 
y neration, mais elle n’a cependant qu’un impact limite ou propre a des 
^ societes marquees par des strategies financieres qui sont ou ont ete 

1 atypiques. 

■g • Strategies sur les marches des produits et services et remuneration 
™ Considerant sa strategie sur son marche d’activite, I’entreprise peut utili- 
c ser son systeme de remuneration comme levier de developpement de son 
g- activite ou d’orientation vers tel ou tel type de produits. La question se 

2 pose de savoir quelle peut etre I’efiicacite de ce levier ? Des etudes ont 
egalement ete realisees sur ce point autour de deux approches : 

• la premiere considere que sur un marche donne, certaines pratiques 
^ de remuneration sont de toute fagon efficaces, quelle que soit la stra- 
@ tegie deployee ; 
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• la seconde approche, au contraire, etablit un lien direct entre type de 
strategie et type de pratiques de remuneration, ces dernieres n’etant 
efficaces que dans un cadre strategique donne. 

Concernant la premiere approche, des observations empiriques 
tendent a montrer en eflfet que I’efficacite de certaines pratiques est 
independante du contexte. Par exemple, le developpement de la remu- 
neration variable a la performance est efficace quel que soit le contexteb 
De meme, d’autres etudes^ ont montre qu’une augmentation de 
10 % a 20 % des primes de performance et un elargissement de la 
population concernee par une remuneration incitative a court terme 
comme a long terme etaient toujours associes a une amelioration du 
retour sur investissement. Tous les travaux developpes sur ce theme 
aboutissent aux memes conclusions : la remuneration variable, indivi- 
duelle ou collective, quelle que soit sa forme, lorsqu’elle est develop- 
pee et renforcee, est toujours associee a un developpement de 
I’efficacite economique de I’entreprise et, dans la plupart des cas, a un 
developpement. 

Concernant le lien avec la strategie, I’existence et la nature des rela- 
tions sont cependant plus diflficiles a mettre en evidence, ne serait-ce 
que par I’objectivation de la strategie elle-meme. Plusieurs enseigne- 
ments ressortent neanmoins des etudes qui ont pu surmonter ces 
problemes methodologiques. 

II apparait par exemple que les entreprises qui poursuivent une stra- 
tegie de consolidation, de reduction des couts et de recentrage, aboutis- 
sent a des packages salariaux globaux plus faibles que le marche. Cela 
signifie, dans leur cas, qu’un turn-over plus important en raison d’une 
plus faible competitivite salariale est mieux supporte car moins couteux 
dans ce type de strategie. Arthur et Montemayor^ montrent egalement 
dans leurs etudes respectives que les entreprises qui menent une strate- 
gie de reduction de couts ont un systeme de remuneration inverse de 
celles qui font le choix d’une diflferenciation. Le caractere incitatif des 
formes de remuneration employees sera plus faible, et plus individualise 
dans le premier cas. 


1. Chenevert, 1999. 

2. Gerhart et Milkovitch, 1990. 

3. Arthur, 1992 ; Montemayor, 1996. 
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Du point de vue de I’analyse strategique globale, la plupart des 
auteurs mettent en evidence Timpact strategique de la remuneration. 
Ses diflferentes dimensions, - cout, mobilisation des ressources, attrac- 
tivite, delegation/controle - contribuent a deployer les orientations 
strategiques de I’entreprise. Cependant, beaucoup d’etudes raisonnent 
en termes d’alignement de la politique de remuneration dans une logi- 
que a posteriori, alors qu’a 1’ evidence le levier remuneration agit en 
debut de periode ou de cycle. C’est particulierement le cas en situation 
de reorientation strategique, de cbangement rapide ou tout simplement 
de developpement commercial. La question se pose moins de savoir si 
de bons resultats commerciaux ont ete accompagnes de remunerations 
variables en bausse que de savoir si prealablement a ces resultats, un 
systeme d’objectifs mettant en perspective le niveau de remuneration 
envisageable avait ete communique ou non. C’est sur ce point crucial 
que la verification empirique devrait, semble-t-il, se focaliser. Car il est 
clair en eflfet, et la tbeorie des attentes abordee plus baut le montre, que 
la dimension incitative est fondamentale et qu’une meme pratique de 
remuneration variable selon qu’elle est ou non associee de fagon trans- 
parente a la r&lisation d’objectifs, n’a absolument pas le meme pouvoir 
incitatif 

• Strategic sur le marche du travail et remuneration 

Les situations de sous-emploi font parfois perdre de vue que le marcbe 
du travail, extremement segmente, fonctionne et reagit en liaison avec 
le marcbe des produits et suit des cycles analogues. 

y II y a tout d’abord dans ce domaine une tres forte contingence. Au 
^ sein d’une meme entreprise, cbaque categorie de competences est 
2 soumise a des tensions de marcbe differentes, I’enjeu des systemes de 
u remuneration etant de trouver un equilibre, a retablir sans cesse, entre 
g des exigences et des problematiques diflferenciees. 

g En premier lieu, il y a pour I’entreprise, a faire le cboix qui consiste a 
S accepter ou non la reference au marcbe externe dans ses pratiques de 
° remuneration. A minima, elle est soumise au prix de marcbe au 
moment de I’embaucbe, mais son exposition depend alors de sa politi- 
que de CRH et d’embaucbe, selon qu’elle est centrfe sur des jeunes 
diplomes et des jeunes cadres ou si elle s’appuie sur des competences 
§ experimentees et specialisees. En somme, si I’entreprise fait le cboix du 
@ marcbe comme instrument de gestion et d’ acquisition de ces ressources. 
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alors die doit s’y soumettre en termes de remuneration. Des lots qu’elle 
s’y soumet largement, par exemple pour routes ses functions commer- 
ciales et specialisees, cedes pour lesquelles elle ne peut supporter un 
turn-over trop important, alors mecaniquement I’ensemble de ses 
remunerations se trouve indirectement soumis au marche. En effet, 
marche externe et interne ne peuvent dans les fairs etre cloisonnes. 
L’equite interne, I’alignement des remunerations du personnel en place 
par rapport a celui qui vient d’etre embauche contribuent a diffuser 
I’impact du salaire de marcbe a I’ensemble des remunerations avec une 
intensite qui varie selon les categories et les fonctions. Or cette logique 
de diffusion, on I’a vu, ne peut fonctionner qu’a la bausse. 

II est done particulierement difficile pour une entreprise de defmir le 
bon niveau d’acceptation du marcbe et d’en evaluer les consequences 
indirectes sur ses remunerations et ses couts. Le critere de marcbe 
comme argument, a I’embaucbe ou lots des revisions de salaires ne 
fonctionne qu’a la bausse. Le risque est alors tres grand que la pression 
du marche aboutisse a des remunerations moyennes structurellement 
plus elevees que le marche. Ce phenomene apparait avec d’autant plus 
d’acuite lorsque le marche se retourne car il entraine mecaniquement 
une chute du turn-over dans la mesure ou les salaries qui beneficient 
d’un salaire plus eleve que le marche sont plus nombreux et n’ont plus 
aucun interet a quitter I’entreprise. 

Intervient alors une situation paradoxale dans laquelle les entreprises 
qui ont le plus adapte leurs pratiques sont egalement cedes qui pren- 
nent le plus de risque de reduire a neant leur flexibilite salariale. C’est le 
paradoxe, avec ces ravages, que produit la reference au marche externe 
lorsqu’elle est appliquee a des logiques de marche internes. Le marche 
externe produit des hausses et des baisses de salaire, limitees dans le 
temps et en nombre mais qui se diffusent et perdent toute flexibilite en 
s’appliquant aux mecanismes du marche interne. En effet, I’impact du 
marche externe ne fonctionne qu’a la bausse. L’impossibilite d’ajuste- 
ment a la baisse des salaires sur le marche interne, pour des raisons 
reglementaires, aboutit alors a des surcouts puis a des rigidites salariales 
aggravees par la chute du turn-over. Dans certains cas extremes, des 
couts de licenciements viennent meme s’aj outer aux surcouts salariaux 
dans la mesure ou ces situations finissent par se resoudre par des licen- 
ciements ou une restructuration. La reference au marche externe doit 
done etre utilisee avec prudence tout particulierement sur des marches 
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tres segmentes ou sensibles aux effets de cycle. La confrontation des 
marches externe et interne aboutit logiquement dans la plupart des cas 
a des desequilibres et a des surcouts structured pour I’entreprise. 

Derniere contradiction : dans ce type de situation, I’entreprise, 
demunie pour agir sur ses remunerations n’a plus d’autre choix pour en 
sortir que d’agir sur ses effectifs. Des lors, a defaut de flexibilite sur les 
remunerations, une flexibilite de I’emploi et des effectifs devient indis- 
pensable. De meme, si elle veut sortir de cette situation par le haut, 
c’est-a-dire par une relance de sa croissance, sa marge de manoeuvre se 
trouve extremement reduite en raison du niveau deja eleve de ses remu- 
nerations moyennes. 

La strategie d’activite et la strategie RH qui I’accompagne, peuvent 
done avoir des repercussions maj cures sur le systeme de remuneration, 
surtout lorsque les mecanismes qui les produisent ne sont pas parfaite- 
ment maitrises. Et ils le sont rarement. 

Le tableau 2.6 met en parallele les differences de fonctionnement des 
marches externe et interne des salaires. 

Tableau 2.6 - Mecanismes des marches externe et interne des salaires 



Type de marche/ 
Criteres 

de fonctionnement 

Marche externe 

Marche interne 


Criteres 

Offre et demande 

Competence et performance 


Niveau 

Individuel 

Collectif 


Variations 

Hausse et baisse 

Hausse 


Confrontation entre offre et 

Embauche 

Permanente ou chaque ann& 

§ 

Demande 






I V organisation, la structure et k systeme de remuneration 


Dans sa mise en oeuvre operationnelle de la strategie, I’entreprise est 
amenee a faire des choix organisationnels pour assurer son efficience 
interne, sa competitivite et sa flexibilite face a I’environnement. Le 
systeme de remuneration fait partie des choix qui assurent la coherence 
entre les principaux facteurs internes b 


Q 1. Gomez-Mejia, 1988 ; Osterman, 1994 ; Kochan, 1994. 
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Parmi ces facteurs, la culture d’entreprise est souvent consideree 
comme un facteur de performance de I’organisation. En tant que 
systeme de valeur, elle influence les acteurs dans leurs comportements 
au sein de I’organisation et dans leur travail. Or le systeme de remune- 
ration constitue egalement un levier d’action et d’influence sur les 
comportements. Il defmit une part essentielle du systeme de reconnais- 
sance de I’organisation. A ce titre, il conditionne considerablement la 
culture interne. Bien entendu, il est toujours possible que le systeme de 
remuneration soit le reflet et la consequence de la culture. Mais il est 
cependant evident qu’agissant pour mettre en oeuvre un nouveau 
systeme de remuneration avec des objectifs d’efficacite, I’entreprise 
cbercbe a intervenir sur sa culture. Nous verrons comment la remune- 
ration est un levier de cbangement et de transformation de la culture 
interne. Les travaux sur le sujet sont rares, mais les experiences relatees 
sont assez nombreuses pour montrer comment selon le type de culture, 
technique ou commerciale par exemple, la structure des remunerations 
favorise certaines fonctions par rapport a d’autres, certaines formations 
par rapport a d’autres ou encore certains metiers, independamment des 
criteres de resultat. 

Kerr et Slocum^ ont demontre que dans une culture de type clanique 
et bureaucratique, les criteres servant a defmir les augmentations de 
salaire se font sur des criteres qualitatifs et le privilege est donne a 
I’anciennete et a la loyaute. Selon les auteurs, la structure clanique exige 
un fort besoin de cohesion auquel les classifications et les fourchettes de 
salaire apportent une reponse parce qu’elles encadrent le processus 
d’evolution selon I’anciennete. Le critere de loyaute est remunere a 
travers une evolution reguliere en quelque sorte garantie au sein d’orga- 
nisations classiques peu soumises aux tensions du marche. Dans des 
organisations soumises au marche, et dont I’organisation est plus flexi- 
ble, la loyaute envers I’organisation est souvent remplacee par la loyaute 
envers la hierarchie. Elle est alors remuneree par des bonus discretion- 
naires fondes sur les criteres qualitatifs qui integrent des criteres tels que 
I’implication, loyaute ou I’allegeance. 

On observe ainsi dans les organisations de type bureaucratique, un 
nombre eleve de grades, de niveaux et d’echelons pour differencier les 
remunerations individuelles. Pour les organisations a culture de 

1. Kerr, Slocum, 1987. 
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marche, c’est la reference au benchmark de marche, aux comparaisons 
et a require interne qui predomine. 

L’ organisation du travail entretient egalement un lien direct et reci- 
proque avec la remuneration. Les questions de repartition des fonctions 
et des taches, le niveau d’autonomie et de responsabilite, le type de 
competences en oeuvre conditionnent egalement les pratiques de remu- 
nerations et celles-ci, selon leur pertinence, garantiront ou non la 
performance de I’organisation. 

La simplification des organisations, la recomposition des taches, la 
diminution du nombre d’echelons hierarchiques, le developpement du 
travail en projets contribuent a faire disparaitre la reference a I’emploi 
et recentrent les criteres de remuneration autour de la competence indi- 
viduelle. Celle-ci ne fait pas reference qu’a des savoir-faire mais aussi a 
des comportements mettant en valeur la dimension collective de I’orga- 
nisation. Le passage d’organisations fortement hierarchisees dans 
lesquelles la responsabilite et la prise de decision sont centralisees a des 
structures flexibles dans lesquelles I’autonomie et la responsabilite indi- 
viduelle sont plus largement developpees se traduit par un renforce- 
ment a la fois de 1’ individualisation et des criteres de remuneration 
centres sur la competence et la performance. Certes, le travail en equi- 
pes autonomes et en groupes projets tend parfois a rendre moins appa- 
rentes les contributions individuelles, mais le developpement de 
I’autonomie et de la responsabilite individuelle impose une logique de 
reconnaissance qui tient compte des merites individuels et rend indis- 
pensables et tres reguliers les processus d’evaluation individuelle des 
■■S competences et des performances. L’organisation et la structure tout 
c comme revaluation des postes ne peuvent plus id jouer leur role de 
g rtferent que revaluation individuelle avec ses diflficultes propres doit a 
'S present assurer. Toute la problematique consistant a adopter les techni- 
I ques de remuneration les plus efficaces pour une strategie donnee porte 
g par consequent sur des systemes d’evaluation et d’incitation qui 
S produisent les comportements favorables aux objectifs de I’organisa- 
° tion. II s’agit alors de gerer I’equilibre entre des objectifs parfois contra- 
dictoires, trouver les ponderations adaptees, defmir le bon niveau 
d’incitation pour un objectif prioritaire. La plupart des systemes de 
remuneration a vocation commerciale connaissent cette problematique 
§ dans laquelle un niveau d’incitation suffisant doit etre trouve au plan 
@ individuel pour inciter la demarche client, I’acquisition de nouveaux 
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clients par exemple, alors qu’il est necessaire de retribuer par ailleurs la 
qualite des prestations et la fidelisation de la clientele plutot que la 
conquete. 

La coherence entre politique de remuneration et strategie 

Bien qu’ayant profondement evolue dans leurs pratiques, les politiques 
de remuneration restent encore, dans les fairs, pergues comme une 
contrainte plutot qu’un levier, une variable de couts, un ensemble de 
regies immuables et en definitive de mecanismes eloignes et peu cohe- 
rents avec les objectifs generaux de I’organisation. 

L’observation des pratiques en entreprise montre que le renforce- 
ment et I’adaptation de cette coherence d’ensemble doivent etre sans 
cesse recherches car celle-ci conditionne I’efficacite globale de la politi- 
que de remuneration. 

Nous avons recense six types de liens ou chainons qui doivent en 
permanence etre assures pour etablir la continuite et la coherence entre 
les objectifs et la mise en oeuvre du systeme de remuneration : 

• la coherence avec les objectifs, objectifs exprimes (strategie), objectifs k 
court terme (efficacite operationnelle), objectifs implicites (culture) : en 
face de la gamme d’objectifs assign^ a I’organisation, le systeme de 
remuneration doit disposer de formes destinees a orienter les res- 
sources vers chacun d’entre eux. De la meme maniere, les formes de 
remuneration etablies en vue d’objectifs anterieurs, secondaires 
contraires ou non recherche doivent etre neutralisees ou 
redefinies ; 

• la capacite d’adaptation et la flexibilite du systeme : routes les formes 
de flexibilite abordees plus haut ont routes pour but d’assurer la 
coherence entre les buts et les formes de remuneration et d’assurer la 
regulation et I’adaptation du systeme a moyen terme ; 

• le niveau de correlation avec le marche du travail : I’entreprise est 
confrontee au marche dans son recrutement et par le turn-over 
qu’elle subit. Meme limitee a certaines categories de personnel, 
I’ouverture au marche du travail et la necessite de s’y adapter sont 
une garantie pour I’entreprise de ne pas se kisser creer d’&art irre- 
mediable entre ses march& interne et externe. C’est ainsi disposer de 
la faculte de pouvoir attirer et retenir les meilleures competences 


130 




DEFINIR UNE STRATEGIE DE REMUNERATION GLOBALE 


avec les remunerations correspondantes sans pour autant d&tructu- 
rer le systeme de remuneration en place ; 

• la corrdation en systeme d’evaluation et systeme de remuneration : c’est 
I’un des points cl&, tellement evident sur le papier et pourtant si 
eloigne dans les faits. Les criteres d’evaluation doivent avoir un lien 
direct avec les mesures de remuneration. Ce lien doit etre quasi 
mecanique en particulier pour ce qui concerne la remuneration de la 
performance. Non seulement cette correlation est essentielle dans le 
lien qu’elle assure avec les objectifs et les criteres de remuneration, 
mais elle Test egalement dans le feed-back que le management est 
amene a eflfectuer dans le cadre de revaluation. Or ce feed-back est 
lui-meme determinant sur la motivation et les mesures d’ameliora- 
tion que le salarie pourra entreprendre pour developper ses compe- 
tences et ses resultats ; 

• la capacite interne de mise en oeuvre et de gestion : I’application et 
I’execution satisfaisante du systeme de remuneration ne doivent pas 
etre negligees pour assurer jusqu’au bout son fonctionnement. Elies 
se realisent a deux niveaux : 

- le management et sa capacite a faire fonctionner les outils d’evalua- 
tion, a relayer et a demultiplier les incitations et la motivation, 

- le processus de decision sur les remunerations, son niveau de 
decentralisation, les procedures et outils d’aide a la decision ; 

• la capacite de negociation salariale : enfin, la capacite de I’entreprise a 
negocier avec ses acteurs internes, representants du personnel, cate- 
gories de personnel, acteurs individuels, le contenu de sa politique 

^ de remuneration est un cbainon determinant. Negociation salariale 

§ et communication sont les deux axes que I’entreprise peut develop- 

^ per pour disposer d’une capacite de negociation suffisamment evo- 
1 luee pour adapter et optimiser son systeme de remuneration. 


L’efficacite du systeme de remuneration 

Compte tenu de ses enjeux, I’efFicacite du dispositif de remuneration doit 
etre mesuree et faire I’objet de diagnostics reguliers pour etre adaptee et 
§ reorientee en function des attentes de I’organisation. Cette eflficacite 
@ s’evalue et se verifie a travers une serie de criteres detailles ci-dessous. 
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Qu’est-ce quun systeme de remuneration efficace ? 

A priori, refficience d’un systeme de remuneration se mesure par les 
ressources qu’il utilise et son cout par rapport a I’utilite qu’il procure, 
en [’occurrence la satisfaction des salaries et son impact sur les perfor- 
mances de I’organisation. 

II s’agit done d’une logique complexe, faite d’equilibres et de 
tensions dont [’optimum est difficile a atteindre et a evaluer. Par 
ailleurs, I’efficience ne peut se mesurer au niveau de chaque technique 
utilisee mais au niveau d’un systeme global et en fonction des objectifs 
qui lui ont ete assignes en coherence avec la strategie. 

Son positionnement peut s’analyser de maniere absolue ou relative 
(voir figure 2.7). 


Fidelisations/carrieres 
Incitations faibles 


Entreprise 


Politique de salaires < marche 
Turnover 


Remunerations > marche 
Gestion selective des effectifs 


Remunerations variables 
Incitations fortes 


t 

Marche 

Figure 2.7 - Les choix de I’entreprise face a son environnement 

Bien que non exhaustive, la representation de la figure 2.7 montre 
que selon les choix de I’entreprise, conscients ou non, le systeme de 
remuneration prend des formes diflferentes mais coherentes entre elles. 
Selon qu’elle repond a des logiques de marche ou a des logiques qui lui 
sont propres, selon qu’elle est preoccupee par une problematique de 
cout ou de performance, I’entreprise adopte un type de systeme donne 
dont I’efficacite doit etre appreciee par rapport aux choix et aux preoc- 
cupations prealables. En somme, I’efficacite est relative car elle doit etre 
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mesuree par rapport aux objectifs strategiques. Aucun des elements du 
systeme de remuneration n’est efFicace dans I’absolu, il ne Test que par 
rapport a des objectifs designes. 

Les difficultes d’evaluation proviennent egalement de la multitude 
d’objectifs. C’est pourquoi il est necessaire de raisonner en termes de 
strategie, c’est-a-dire sur un ensemble de programmes d’actions cobe- 
rents entre eux. Illustrons-le : le cboix fait par une entreprise de revoir 
les remunerations d’une certaine categorie de personnel pour les adap- 
ter au niveau du marcbe (ses vendeurs par exemple), entraine une 
tension sur 1’ ensemble de la structure des remunerations de 1’ organisa- 
tion. Dans ce cas, la recbercbe d’une meilleure equite externe met en 
cause I’equilibre interne entre categories. Si I’objectif est d’attirer, rete- 
nir et motiver cette categorie, car de sa performance depend la perfor- 
mance de I’organisation, alors le systeme cboisi est efficace, car il met la 
priorite sur ce point permettant d’obtenir une rentabilite a priori supe- 
rieure au cout entraine par les desequilibres internes. 

D’autres difficultes sont liees a la meconnaissance de I’impact d’une 
modification dans le systeme de remuneration. Quel est par exemple 
I’impact de mesures consistant a attribuer des bonus de retention sous 
forme de bonus diflferes pour une categorie de personnel ? Quel est 
I’impact sur les autres categories et dans leur motivation face a un dese- 
quilibre I’equite interne ? Quel est I’impact sur la motivation des inte- 
resses eux-memes si leur remuneration est garantie, le cout de leur 
baisse de motivation n’est-il pas superieur a I’avantage que procure leur 
retention ? Enfm, a-t-on envisage la gestion d’une situation dans 
laquelle une categorie de personnel ayant beneficie de remunerations 
futures garanties demontre fmalement des performances mediocres ou 
en baisse ? 

D’autres exemples montrent en meme temps que le pilotage du 
systeme de remuneration ne concerne pas seulement un ensemble de 
pratiques mais aussi le systeme de decision qui met en oeuvre son appli- 
cation. C’est le cas notamment lorsqu’il s’agit de mettre oeuvre la poli- 
tique salariale annuelle et de cboisir le bon niveau de decentralisation 
des propositions salariales individuelles et de decision. Comment dans 
ces conditions assurer la coherence d’ensemble, les politiques catego- 
rielles telles que le suivi des remunerations de jeunes cadres ou des 
potentiels ? Comment enfm s’assurer des criteres de decisions et quel 
controle sur les propositions faites ? 
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Enfin, la multiplication des objectifs et des attentes vis-a-vis de la 
politique de remuneration est un dernier ecueil a eviter. Les plus redou- 
tables sont les objectifs contradictoires et intrinseques a ce type de 
problematique : maitriser les couts et retenir les meilleurs ; remunerer 
la performance et remunerer au prix du marcbe ; recruter les meilleures 
competences et stabiliser le salaire moyen. 

Le modele strategique de Bamberger et Mesboulam propose une 
metbode dans laquelle, le principe de mesure d’efficacite est d’evaluer 
les liens entre les resultats produits par le systeme et ses options strate- 
giques prealables. L’efficacite doit etre appreciee de fagon relative en 
tenant compte des contraintes propres a tout systeme de remuneration 
en place : contraintes legales, avantages acquis, vitesse de transforma- 
tion d’un systeme en place. . . 

La modelisation proposee par Bamberger et Mesboulan est une avan- 
cee majeure dans un domaine ou la dimension strategique des remunera- 
tions est mal comprise et ou la maitrise technique des modifications 
apportees a une politique de remuneration est souvent tres rudimentaire. 

De nombreux cbercbeurs pointent en eflfet par ailleurs la faiblesse des 
connaissances sur Tefficacite de telle ou telle pratique de remuneration. 
Mais jusqu’ici certains d’entre eux, probablement par facilite, se sont 
meme demands si les strategies salariales avaient le moindre eflfet et 
tout simplement si gerer les remunerations valait vraiment la peinef 


Diagnostiquer et auditer le systeme de remuneration 

Au-dela de I’analyse qui consiste a verifier les liens et la coherence etablis 
avec la strategie et la contribution que le systeme de remuneration 
apporte aux objectifs que I’entreprise s’est fixes, il est possible d’etablir 
une serie de facteurs qui determinent son eflficience quelle que soit son 
orientation strategique. Ces facteurs peuvent etre consider^ comme des 
standards a atteindre pour tout systeme de remuneration structure et 
maitrise. Renforcer I’efFicacite ne porte pas seulement sur I’adaptation 
du systeme de son contenu a la strategie et aux objectifs, elle concerne 
egalement le fonctionnement interne et I’optimisation des moyens 
consacres a la remuneration pour un niveau de satisfaction donne. 

1. Ehrenberg, Milkovitch, 1987. 
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II est done possible d’etablir une grille d’ analyse et d’audit utilisable 
pour le diagnostic d’un systeme en place et formuler des ameliorations 
pour cbacun des points identifife. 

Les criteres internes d’efficacite sont les suivants : 

> Clarte et transparence 

La transparence et la clarte du systeme ne sont jamais completes ou 
totales, un certain niveau de flou dans son fonctionnement etant neces- 
saire pour en assurer I’adaptation. Mais le plus souvent le manque de 
transparence n’est que le signe d’une mauvaise gestion du systeme et le 
signe d’un manque d’efficacite. A I’inverse, un certain niveau de trans- 
parence est la garantie que les objectifs de I’entreprise sont connus du 
personnel et qu’une relation est clairement etablie entre I’atteinte des 
objectifs et le declencbement des retributions. Toutes les etudes et 
experiences le montrent, le premier critere d’efficacite d’une mesure 
salariale est d’etre comprise et correctement interpretee par les person- 
nes qui en beneficient. 

>• Simplicite 

Le critere de simplicite est associe au critere de transparence puisqu’il 
assure a la fois la comprehension et la clarte des liens entre I’objet remu- 
nere et les montants eflfectivement attribues. La simplicite entraine une 
meilleure capacite de communication et d’explication. Mais la simpli- 
cite du systeme signifie aussi que les objectifs priori taires ont ete distin- 
gues et qu’un travail de clarification des criteres a ete entrepris. La 
simplicite du systeme est egalement une garantie d’ adaptation et de 
pilotage des objectifs et des criteres qui fondent la remuneration. 

> Objectivite 

II est question ici du lien pratique entre les decisions relatives a la remu- 
neration et des criteres purement professionnels, e’est-a-dire la fonction 
exercee, la competence et la performance, collective ou individuelle. Si 
ce lien est fort, reconnu, accepte et effectivement applique, le niveau 
d’objectivite du systeme de remuneration est eleve. Cela veut dire que 
les retributions sont directement consacrees a la reconnaissance de 
contributions professionnelles, done directement en rapport avec les 
criteres sur lesquels I’entreprise est elle-meme evaluee. Par opposition. 
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lorsque les criteres de remuneration sont pour une part significative 
purement qualitatifs ou discretionnaires, I’objectivite est consideree 
comme faible. Ceci signifie que les decisions de remuneration retri- 
buent autre cbose que des apports professionnels, un comportement ou 
une capacite a travailler en equipe mais aussi, assez souvent, I’adbesion 
et la loyaute envers la bierarcbie. Dans ces conditions, le niveau de 
centralisation des decisions de remuneration et la qualite du processus 
d’evaluation annuelle peuvent etre consideres comme un facteur 
d’amelioration de I’objectivite. II permet d’eviter ou de limiter les situa- 
tions dans lesquelles un manager en vient a acbeter I’adbesion de ses 
equipes avec des decisions de remuneration qui iraient a I’encontre des 
veri tables objectifs de I’entreprise et fmiraient par produire des desequi- 
libres et des effets de demotivation au sein de I’organisation. Ce type de 
situation, qui n’est pas rare dans les organisations, peut conduire 
jusqu’a des situations absurdes ou le management le plus faible, qui 
utilise excessivement la remuneration comme levier d’adbesion et de 
reconnaissance de son autorite, est celui qui se revele le plus genereux 
avec ses collaborateurs. II va de soi que dans ce type de situation la 
remuneration peut devenir contre-productive et deconnectee des 
performances de I’organisation. 

> Equite 

L’equite s’observe a deux niveaux. L’equite interne qui s’evalue par le 
niveau des ecarts de remuneration pour une meme function, un meme 
profil professionnel ou des performances equivalentes. Mais la percep- 
tion de I’equite n’est pas identique selon les criteres. Pour une meme 
function, il est admis qu’un ecart de 20 % a 30 % est compatible avec 
une equite interne satisfaisante car il permet d’integrer les facteurs diffe- 
renciant de competence et de maitrise de la function. En revanche, 
pour une meme function et un niveau de performance identique, par 
exemple pour une function commerciale, les exigences d’equite interne 
sont plus fortes. Seules les conditions de realisation de la performance 
qui peuvent etre differentes peuvent conditionner le niveau de remune- 
ration. Plus encore que pour la function et la competence, un niveau 
d’equite minimal est necessaire pour remunerer la performance. 
A defaut cela signifierait que d’autres criteres importants sont pris en 
compte, ce qui reviendrait a annuler et dans certains cas a inverser 
I’effet incitatif qui est generalement associe a ce type de remuneration. 
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La problematique de I’equite externe est tres differente. Elle releve 
d’un choix ou des moyens dont rorganisation dispose pour se position- 
ner par rapport au marche du travail. C’est un choix collectif qui 
n’empeche pas un bon fonctionnement interne du systeme de remune- 
ration. Ce choix conditionne simplement le type de profil professionnel 
que I’entreprise est capable d’attirer, de developper et de fideliser. 
Equite externe et interne ne sont toutefois pas independantes. Si 
I’entreprise choisit d’adapter ses remunerations aux evolutions consta- 
tees sur le marche, elle commencera a le faire au niveau des embauches 
puis progressivement, par diffusion, vers les fonctions equivalences. 
Mais dans ces conditions, en considerant la logique du marche, I’entre- 
prise ne sera plus en mesure d’ assurer le meme niveau d’equite interne, 
sauf a assumer des surcouts importants. 

>• Flexibilite 

II s’agit a la fois de la flexibilite-cout du systeme et de sa capacite 
d’ adaptation. Ea flexibilite depend essentiellement de la part des remu- 
nerations variables dans le systeme, de leur nature et de leur capacite a 
varier reellement a la baisse. Cette possibilite, qui peut representer de 
10 % a 30 % des couts de personnel dans un systeme de remuneration 
classique, depend a la fois de la structure des systemes de remuneration 
variables collectifs ou individuels et de la sensibilite de I’entreprise au 
marche du travail. 

Ees systemes d’interessement et de participation sont par nature 
variables et totalement flexibles a la hausse comme a la baisse. Ils sont en 
^ outre generalement pergus comme tels. En revanche, I’elasticite des 
autres systemes a la variation des resultats ou des performances n’est que 
2 tres rarement complete. Ees systemes de commissionnement sont en 
.S theorie parfaitement variables intrinsequement et les systemes de bonus 
o et de target-bonus ne sont variables par nature que dans des proportions 
^ limitees que Ton peut estimer entre 30 % et 50 % environ, ce qui 
c correspond generalement la part strictement quantitative des objectifs. 

Mais la flexibilite des systemes de remuneration est en realite limitee 
par la sensibilite de I’entreprise au marche du travail. Ea crainte de 
perdre ses meilleurs elements, le cout du turn-over, la difficulte de 
recruter et de remplacer les ressources qui quitteraient I’entreprise en cas 
§ de stagnation ou de baisse des remunerations conduit I’entreprise a 
@ adapter les systemes de remunerations en cas de baisse des performances 
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et a mettre en place des plans de retention qui conduisent a stabiliser les 
remunerations globales, en stabilisant les remunerations variables et en 
reevaluant les salaires fixes. Bien que ce type de mesure s’efFectue avec 
une grande sdectivite, les montants attribues aboutissent generalement 
a annuler ou a fortement limiter la baisse mecanique des remunerations. 

Le deuxieme type de flexibilite fait rtference a la capacite d’adapta- 
tion du systeme. Elle depend de trois facteurs differents : 

• la capacite a faire evoluer les regies, c’est-a-dire la faculte de negocier, 
d’ecbanger et de faire evoluer les regies du point de vue reglementaire. 
C’est la capacite des acteurs, les interesses eux-memes ou les partenaires 
sociaux selon les cas, a revolt et a negocier regulierement les regies et a 
les faire evoluer en function des besoins et des moyens de I’entreprise ; 

• la qualite du pilotage du systeme assure par la DRH ou le responsa- 
ble Compensation and Benefits lorsqu’il y en a un. Ce pilotage inclut 
des analyses regulieres sur les coherences entre objectifs, attentes et 
remunerations effectivement attribuees, ainsi qu’un diagnostic sur 
tous les points decrits id. Piloter le systeme de remuneration induit 
des mesures correctrices et des adaptations a realiser cbaque annee ; 

• les capacites intrinseques du systeme a s’adapter. La conception du 
systeme et les techniques de mise en place des mecanismes de remu- 
neration conditionnent la capacite du systeme a s’adapter. Par exem- 
ple, les systemes de remunerations variables bas& sur des objectifs 
annuels ou semestriels individuels sont par nature tres adaptables car 
leur mise a jour peut intervenir regulierement lots de cbaque discus- 
sion d’objectifs collectifs puis individuels. Inversement, les mecanis- 
mes reglementes qui prevoient une evolution a I’anciennete ou par 
echelon sont issus d’un ensemble rigide de regies negocie en bloc et 
dont la mise a jour necessite souvent une renegociation complete 
qu’il est impossible d’envisager cbaque annee. 

>• Capacite d’incitation 

Au-dela de la capacite des remunerations a contribuer a I’atteinte des 
objectifs strategiques, la puissance des incitations produites par le 
systeme doit etre consideree comme un element fundamental de son 
efficacite. Deux criteres permettent de mesurer le niveau des incitations ; 

• la part de la remuneration fixe ou variable dont le montant connu a 
I’avance depend de I’atteinte d’objectifs fixes en debut de periode ; 
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• la proportion de la remuneration individualisee dont le montant 
futur est individualise. 

Le niveau des incitations doit etre considere comme le veritable 
moteur du systeme de remuneration. Renforcer I’efficacite d’un 
systeme de remuneration s’accompagne souvent d’une amplification 
des incitations, leur niveau plus eleve jouant le role d’un effet de 
levier. 

> Equilibre entre part individuelle et part collective 

Vers quel equilibre tendre entre part individuelle et part collective de la 
remuneration ? Deux raisonnements differents doivent, nous semble- 
t-il, etre tenus selon que I’on aborde la remuneration fixe ou variable. 
Le salaire fixe est determine selon deux grands criteres : 

• le prix de marche de la function que I’on pent assimiler a un critere 
global et collectif ; 

• la competence individuelle, I’experience et le potentiel qui sont des 
criteres strictement individuels. 

Dans certaines organisations, le poids du prix de marcbe, mesure par 
un recours aux benchmarks et par la classification de la function repre- 
sente une part majoritaire de la determination des salaires. II nous 
semble en revanche qu’une majorite de criteres strictement individuels 
devrait etre la regie, non seulement pour donner son plein effet a la 
motivation individuelle et assurer une bonne optimisation des ressour- 
ces humaines mais aussi comme facteur cle de la progression profes- 
^ sionnelle individuelle. L’enjeu est considerable, car un bon equilibre 
c assurant suffisamment de place aux criteres individuels est sans aucun 
s dome un des dements fondamentaux d’une bonne optimisation du 
.g capital humain. 

g > Qualite du processus de decision 

g- Le processus de decision du systeme de remuneration s’evalue a deux 
§ niveaux : 

• 1’ organisation de la politique salariale annuelle, sa formalisation, la 
communication qui en est faite, les outils et I’aide a la decision qui 
est apportee aux managers. LJn exemple d’ organisation de la politi- 
que salariale est presente en fin de ce chapitre ; 
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• le niveau de centralisation/ decentralisation des decisions et de fagon 
generale le pouvoir de la DRH dans les decisions. Le niveau de 
decentralisation s’observe dans I’organisation de la politique sala- 
riale. II exprime la hierarchie des difFerents niveaux de proposition 
puis de validation des decisions salariales. Lorsque des mesures inter- 
viennent en dehors de la politique salariale annuelle, elles se derou- 
lent generalement selon un processus identique qui est tres 
revelateur du pouvoir de decision dans I’organisation. Lorsqu’un 
processus d’evaluation annuelle fonctionne efficacement dans I’orga- 
nisation, les niveaux de proposition des mesures salariales correspon- 
dent aux niveaux hierarchiques en charge des evaluations, c’est-a- 
dire la hierarchie directe. Les differents niveaux de validation et 
d’arhitrage s’eflfectuent generalement au niveau de chacune des hie- 
rarchies de metiers ou fonctionnelles puis validees avec la DRH. 
Cette derniere doit avoir un role central car elle est la seule a pouvoir 
assurer une approche glohale et a representer I’entreprise en tant 
qu’institution. Elle pent garantir les equilibres generaux budgetaires, 
I’equite interne et la validite des rtferences externes de marche. De 
plus, elle assure en outre une gestion coordonnee des difFerentes 
populations, telles que les potentiels, les jeunes cadres, les experts, les 
seniors. EnFin, les procedures de negociation et de decisions des 
remunerations a I’embauche, selon qu’elles sont decentralisees ou 
centralisees au niveau DRH, sont des indicateurs supplementaires 
d’un systeme de remuneration organise et pilote. 

Apres revaluation de ces caracteristiques, le diagnostic du systeme de 
remuneration pent etre etabli. II doit veriFier la coherence strategique, 
le niveau d’atteinte de standards propres aux mecanismes de remunera- 
tion et s’attacher a evaluer I’optimisation des ressources afFectees et, en 
dtfmitive, au bon emploi des Frais de personnel. 


La remuneration, accderateur de changement 

Ea boite a outils des remunerations Fait en permanence I’objet d’inno- 
vations et de Formes dont I’usage n’est plus seulement destine a remu- 
nerer dans le cadre d’organisations stables le travail Fourni a travers les 
Functions exercees, les competences demontrees ou estimees et les 
perFormances enregistrees. Ea remuneration est aussi un instrument et 
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un levier destine a orienter et a accelerer la mise en place d’un change- 
ment ou d’une transformation de I’entreprise, dans son activite, ses 
competences ou son fonctionnement. Il ne s’agit plus de remunerer un 
travail ou un r&ultat mais d’inciter et de retribuer des comportements. 
Le systeme de remuneration entretient done une relation directe avec le 
systeme de valeurs et de comportements de I’entreprise, e’est-a-dire sa 
culture. Modelant le systeme reconnaissance de I’organisation, il 
entraine une modification des comportements et fait evoluer le modele 
culturel interne. Ces relations ont ete mises en evidence^ et chaque 
modele culturel dispose de formes de remuneration caracteristiques. 


Le systeme de remuneration, reflet de la culture d'entreprise 

L’influence du systeme de remuneration sur la culture et les compor- 
tements est regulierement sous-evaluee. Or le systeme de remunera- 
tion forge sur le moyen terme la culture de I’entreprise quelle qu’elle 
soit, bureaucratique, paternaliste, performante, entrepreneuriale ou 
innovatrice. 

Cbaque culture comporte des valeurs et des politiques salariales diflfe- 
rentes (voir tableau 2.7). 


Tableau 2.7 - Cultures d’entreprise et systeme de remuneration 


Type 

de culture/ 
systeme de 
remunerations 

Style 

bureaucratique 

Style paternaliste 

Style performant 

Management 

• Systeme 
hierarchique 

• Directives 
et procedures 

• Ordre legal 

et reglementaire 

• Relations 
personnalis&s, 
pouvoir, influence 

• Experience 
autorite, fidelite 

• Eflflcacite, gestion 

• Efflcacite 

• Responsabilit& 
aux r&ultats 

• Flexibilite 

• Rapidite, 

• Pragmatisme 




\ 

° 1. Landaux, 1991. 
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Type 

de culture/ 
systeme de 
remunerations 

Style 

bureaucratique 

Style paternaliste 

Style performant 

Politique 

salariale 

• Directives de 
I’Etat des branches 

• Augmentations 
generales 

• Primes 
d’anciennete 

• Negociation 
salariale 
d’entreprise 

• Augmentation 
generale ou mixte 
avec merite pour 
les cadres 

• Interessement 

• Beaucoup 
d’avantages sociaux 

• Augmentations 
au merite 

• Bonus 

de performance 

• Stock-options 

• Interessement 
aux r&ultats 

Criteres 

d’attribution 

• Automatique 
. Grille 

professionnelle 

• Anciennete 

• Performances 

• Realisation 
des objectifs 

• Performances 
atteintes 

Procedures 
de decision 
salariales 

• Notations 

• Entretiens 
annuels 

• Evaluation 
dissocife de la 
remuneration 

• Evaluation 

des performances 

• Evaluation support 
des mesures salariales 


Le choix des formes de remuneration individuelle ou generale au 
merite, stock-options ou interessement collectif, a un effet direct et 
different sur le comportement, la motivation et les performances du 
personnel. Quand ces choix sont conscients et refletent une volonte de 
I’entreprise, ils ont un impact multiplicateur sur les resultats attendus. 
Si, comme c’est souvent le cas, elles sont le resultat ou I’accumulation 
de mesures peu coherentes entre elles sans reflexion consciente integree 
a la strategie, elles peuvent produire des dysfonctionnements et des 
surcouts considerables. Puisque la culture est constituee par les prati- 
ques et les solutions mises en oeuvre par les organisations, les systemes 
de retribution y ont une importance particuliere. Les organisations qui 
ne sont pas conscientes de leur culture et des systemes qui la composent 
se trouvent souvent en situation de conflit et de sous-performance 
operationnelle ou commerciale. 
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C’est le cas lorsque I’entreprise choisit de lancer un projet d’entre- 
prise ou une operation de mobilisation en vue d’un changement dans 
ses metiers ou son fonctionnement. Si ce projet s’inscrit, par exemple, 
dans une culture de type paternaliste qui pratique des augmentations 
generales dans une logique de maintien du pouvoir d’achat et ne met 
pas en valeur les criteres professionnels qui determinent les mesures 
individuelles, il se heurtera a coup sur a des mecanismes bien en place 
et forges par les systemes de reconnaissance. Dans ce cas, I’effet mobili- 
sateur n’aura qu’un effet limite ou nul car il n’inclut pas une adaptation 
complete des mecanismes de remuneration. Les objectifs de cbange- 
ment entrent en conflit avec les valeurs en place qui sont implicites et 
consolidees par le systeme de reconnaissance en vigueur. 

Ainsi, tout projet de changement, de transformation ou tout simple- 
ment de focalisation temporaire sur un objectif precis passe par une 
remise a plat et une explicitation de la politique salariale, en coherence 
avec le projet envisage et comme levier de son execution. 

Il defmit ou renforce la structure en integrant ou separant les diffe- 
rentes entites qui la composent. Ses implications sont decisives a 
moyen terme. Si cadres et non-cadres, techniciens et commerciaux ont 
des systemes de retribution tres differents, le cloisonnement hierarchi- 
que sera renforce et la cooperation interne faible. Des politiques de 
retribution a la performance pour les employes ou ouvriers et forfaitai- 
res pour les cadres determinent une segregation horizontale. Des poli- 
tiques propres a chaque categorie ou metier accentuent la segregation 
et I’integration verticales. De meme, pour citer un exemple tres 
frequent, si la remuneration a la performance ne concerne que les 
cadres ou les salaires les plus eleves, cela ecarte d’emblee la possibilite 
d’obtenir une meilleure performance des autres categories, ce qui 
revient a faire I’impasse sur I’optimisation des ressources les moins 
qualifiees. 

De nombreux exemples d’entreprises montrent qu’une approche 
unifiee des systemes de retribution avec I’adoption de criteres sembla- 
bles pour routes les categories, aboutit a des organisations plus flexibles 
et fluides. Les salaries de tous les niveaux travaillent ensemble et la 
mobilite interne est importante. Celle-ci permet d’augmenter la remu- 
neration individuelle des lots qu’elle renforce I’expertise sans que I’acces 
a un poste de management soit la voie exclusive pour faire progresser la 
remuneration. Une telle organisation fonctionne evidemment davan- 
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tage avec des decisions prises sur la base de [’expertise et non de la posi- 
tion hierarchique. Elle encourage le developpement de [’expertise a tous 
les niveaux car elle la reconnait et la valorise. 


Le changement par les rhnunerations 

Le systeme de remuneration que met en place I’entreprise, doit I’aider a 
atteindre ses objectifs et a renforcer la culture a laquelle elle aspire. Mais 
il faut en meme temps veiller a appliquer des criteres de performance 
suffisamment clairs simples et limites en nombre pour eviter la confu- 
sion et la dilution des incitations. 

De plus en plus frequemment, le management est confronte a des 
situations de cbangement strategique, de restructuration ou de trans- 
formation des activites. La gestion des equipes dans ce type de situation 
reclame des mesures specifiques ciblees destinees a accelerer le change- 
ment et a I’orienter vers les buts defmis. 

Il faut etre pret, dans ces conditions, a revoir entierement les normes 
d’evaluation et de favoriser ou sanctionner les comportements qui ne 
correspondent pas aux objectifs donn&. C’est souvent le cas en mana- 
gement et en animation d’equipe. Il pent arriver en eflfet dans ce type 
de processus que [’existence de resultats satisfaisants ne suffisent pas 
pour determiner les rfeibutions individuelles. L’absence de ddegation, 
de formation des collaborateurs, de definition et d’explication des 
objectifs pent parfois a court terme ne pas se traduire par de mauvais 
resultats. Sauf que cela peut etre parfaitement contraire aux objectifs 
d’une entreprise qui a decide de reduire le nombre d’echelons hierar- 
chiques, de renforcer la specialisation et la competence et d’optimiser 
ses ressources. Dans ce cas, les responsables d’equipes devront etre 
fortement incites a mettre en oeuvre cette strategie, parfois contraire a 
leur ancienne culture, en leur montrant clairement que cet objectif est 
prioritaire. 

Pour encourager ces nouveaux comportements, de fagon rapide et 
proportionnee, le recours a des bonus individuels est le plus souvent 
pratique a court terme. Tres vite cependant tout le systeme de recon- 
naissance doit etre adapte a cette nouvelle logique. Les augmentations 
individuelles, les promotions, I’acces aux postes les plus valorises 
doivent suivre ces nouveaux objectifs et leur donner la priorite. 
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Deux niveaux d’objectifs de changement sent observables et 

envisageables : 

• le premier niveau est celui du ebangement de cap ou d’une strategie 
de rupture dont I’objectif est de redresser les activites ou de les reo- 
rienter rapidement. Dans ce cas, le recours aux bonus cibles ou tar- 
get-bonus individuels avec I’attribution d’enveloppes de bonus pool 
indexees sur la r&lisation de missions specifiques sur une periode 
donnee est la pratique la plus usitee. L’ utilisation de la remuneration 
comme levier Elle fait d’ailleurs souvent I’objet d’une assez grande 
creativite en conjuguant plusieurs objectifs apparemment contradic- 
toires. Le caractere incitatif du bonus peut etre couple de garanties 
lorsqu’il s’agit remunerer des missions specifiques de courte duree. 
Les montants « targetes », e’est-a-dire correspondants a I’atteinte de 
I’objectif, sont alors exceptionnels et sortent du cadre de la remune- 
ration habituelle et de ses regies. Dans ce type de situation, les incen- 
tives monetaires peuvent etre couplees avec des engagements a terme 
sur une evolution de carriere dans la structure ou sur des conditions 
de depart garanties prealablement. Toute situation de rupture ou de 
transformation de I’organisation doit etre accompagnee d’un dispo- 
sitif de remuneration approprie et le tableau 2.8 expose pour une 
typologie de missions les formes de remuneration les plus 
appropriees ; 


Tableau 2.8 - Missions, projets. Restructuration et remuneration 


Type de mission 

Formes de remunerations utilisees 

Redressement/reduction des couts 

Bonus sur un taux de reduction des 
couts. Promesse d’ augmentation de 
salaire en fin de mission, si reussite 

Cession/ acquisition/ fusion 

Bonus de cession, nomination ou prise 
de responsabilit« 

Conduite de projet 

Nomination en fin de projet, bonus 
sp&ifique dont le montant est lie a la 
reussite du projet 

Restructuration/plan social 

Bonus, package de depart ou nomina- 
tion post-restructuration 

Creation d’entreprise ou d’activite 

Stock-options, prise de responsabilite 
dans la structure en developpement 


@ 
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• une seconde situation possible est celle d’une refonte complete du sys- 
teme de remuneration pour donner I’impulsion a la transformation de 
I’organisation. La remise a plat des regies en place permet de redtfmir 
les priority et de recentrer le management et les equipes sur ces nouvel- 
les orientations. Il s’agit la d’actions a plus long terme, moins ciblees 
mais plus globales et destinees a transformer le modele de fonctionne- 
ment pour le convertir aux nouveaux metiers ou a une nouvelle organi- 
sation. Dans d’autres situations caracterisees par une organisation 
nouvelle ou I’apparition de dysfonctionnements internes, certaines for- 
mes de remuneration specifiques peuvent tenir une function de regula- 
tion ou de coordination. L’integration de criteres tels que la cooperation 
ou la mise en place de synergies entre metiers ou equipes dans la deter- 
mination des bonus est le signe que la remuneration pent, dans des 
situations donnees, jouer le role que I’organisation n’est plus elle-meme, 
en raison de sa structure ou de son fonctionnement, en mesure de tenir. 
De fagon generale, les regies de gestion des ressources bumaines prises 
au sens large - remuneration, metbodes evaluation, promotions, carrieres - 
representent un immense reservoir d’ opportunity lorsqu’il s’agit de trans- 
former les organisations en general et les bureaucraties en particulierL 
Dans cette boite a outils de la transformation, a la disposition du manager, 
la remuneration dent la place principale. 

Elle materialise et concr^ise la plupart des regies internes de I’organisa- 
tion, celles qui sont issues de ses systemes de sdection et de reconnaissance. 

En agissant sur les regies et leur application, la remuneration est 
I’instrument d’acceleration du changement par excellence. Certains 
groupes internationaux I’utilisant de fagon systematique des lots qu’il 
s’agit d’atteindre rapidement un objectif ou un mode de fonctionnement 
particulier, y compris sur des criteres purement comportementaux. Ea 
banque Morgan Stanley, parmi d’autres exemples, I’a bien compris 
lorsqu’elle fixe comme critere essentiel d’ appreciation et de determina- 
tion des bonus de ses banquiers d’affaires la capacite a cooperer. Dans 
certains contextes ou la cooperation n’est plus du tout rationnelle, la 
creation d’une nouvelle regie qui met en jeu une part significative de la 
remuneration transforme tres rapidement les comportements. De la 
meme maniere, de nombreux groupes ont integre dans les criteres de 


1. Dupuy, 1998. 
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remuneration de leurs managers leur capacite a identifier et a developper 
les talents dont on leur a confie la responsabilite. Dans tous ces cas, la 
modification des criteres et des regies de remuneration entraine un effet 
direct et mecanique sur le comportement des acteurs et leur rationalite. 
L’efficacite est alors tres grande, encore plus elevee que pour les incita- 
tions classiques destinees a atteindre un niveau de performance. Ces 
dernieres agissent en effet sur le niveau d’ effort, lequel ne garantit pas a 
100 % la performance esperee. En matiere de comportements, si la 
mesure prise intervient directement sur la rationalite de I’acteur plutot 
que sur sa contribution, elle a toutes les chances d’obtenir rapidement le 
cbangement espere. 

Enfm, la plupart des problemes de resistance au cbangement, de 
blocage, de diflficultes d’execution sont relies directement ou indirecte- 
ment a des regies qui influencent le niveau des remunerations. 
E’analyse de la strategie des acteurs met souvent en lumiere les blocages 
lies a des situations de pouvoir et d’avantages particuliers que le cban- 
gement remet en cause. En situation de transformation et de gestion de 
cbangement, elle montre comment il est utile d’identifier ces eventuels 
points de blocage pour les traiter prealablement par des mesures de 
remuneration ciblees dont la fonction revient fmalement a acheter un 
comportement lequel conditionne la reussite et le rytbme de realisation 
d’un projet de transformation. 


Les limites a la rmiuneration : 

ce que la remuneration ne pent resoudre 

Ea remuneration est une piece essentielle de deux sous-ensembles plus 
s vastes, la politique RH d’une part, le systeme de reconnaissance au sein 
-a de f organisation d’autre part. 

3 A ce titre, les instruments de remuneration peuvent, par compensa- 
g tion, etre utilises dans la gestion des ressources humaines : 
a • dans la gestion de la mobilite et du turn-over en substitution d’une 
veritable politique de gestion ; 

• dans la mobilisation des ressources en substitution aux autres formes 
de management. 

^ Dans un premier cas, le systeme d’incitations est utilise en debors de 
@ son cadre normal et non plus comme facteur de motivation mais 
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comme emetteur de signaux et d’incitations differents a I’adresse du 
salarie. L’ absence d’augmentation de salaire pendant une periode 
longue, la reduction ou la suppression sans raison objective d’un 
bonus peuvent etre employees pour signifier a I’individu que sa 
presence n’est plus indispensable ou soubaitee dans I’entreprise. Ce 
type de pratique releve de ce que peut appeler la remuneration nega- 
tive. Cela revient a utiliser la remuneration comme une sanction. Elle 
se substitue alors a un acte de management normal qui aurait consiste 
a I’inverse a evaluer, clarifier, corriger les problemes rencontres avec le 
salarie avant de recourir eventuel un depart de la structure. Dans ce 
type de management, ramene a sa plus simple expression, la remune- 
ration fait office d’instrument unique qui sert a la fois d’evaluation, de 
communication avec le salarie et de regulateur du turn-over. Elle 
exclut en outre route autre action que la propre reaction du salarie qui 
est, en general, negative et debouche le plus souvent sur une perte de 
motivation, voire un conflit et un depart. E’usage de la remuneration 
comme instrument a tout faire est done souvent significatif d’un mode 
de management, limite, automatique et fonde sur les entrees et sorties 
du personnel et excluant tout developpement organise du capital 
bumain. 

De la meme fagon, et replacee dans le ebamp de la motivation et des 
incitations, la remuneration ne peut pas non plus resoudre tous les 
problemes poses par I’implication et la mobilisation des collaborateurs. 

E’implication et I’engagement mettent en jeu plusieurs dimensions 
qui defmissent la relation entre I’individu et I’organisationb Nous 
avons vu que, sur les deux grands types d’implication, I’implication 
organisationnelle et I’implication au travail, la remuneration, joue, a 
des degres divers et selon les formes employees, un role determinant. 
Mais I’implication au travail est un concept multidimensionnel dont les 
formes et les effets vont tres largement au-dela du systeme de reconnais- 
sance et de retribution. Maurice Tbevenet identifie cinq grandes causes 
d’implication en situation professionnelle : 

• I’environnement de travail et les relations interpersonnelles ; 

• les produits de I’organisation (activite, produits) ; 

• I’entreprise au sens large (valeurs, culture, politique generale) ; 

1. Thevenet, 1997, 2000. 
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• le metier (et la profession, appartenance a un metier) ; 

• la valeur travail (respect du travail, ethique professionnelle). 

Le management de I’implication ne fait done pas appel aux seuls 
instruments de remuneration mais a un ensemble des conditions favo- 
rables a la production des eflfets organisationnels que Peyrat-Guillard^ 
resume autour de trois d’entre eux : 


• le retrait des salaries ; 

• le comportement productif ; 

• le bien-etre. 


Pour y parvenir, M. Tbevenet suggere trois grandes actions destinees 
a favoriser I’implication des salaries : 

• la coherence de la politique generale de I’entreprise et de son projet 
avec les actions reellement mises en oeuvre ; 

• la reciprocite, e’est-a-dire I’ecbange professionnel qui s’opere entre 
I’entreprise et ses salaries, e’est-a-dire le niveau d’equite ressentie 
entre la contribution et le niveau de reconnaissance ; 


Q 
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• le niveau d’identification et d’appropriation par le salarie des objec- 

tifs et de valeurs de I’organisation. 

Comme indique plus baut, le lien entre la politique de remuneration 
et ce type d’actions est clair en particulier au niveau de la reciprocite et 
de I’appartenance developpee par ailleurs par les outils tels que I’epar- 
gne salariale ou les stock-options. Cependant, la remuneration ne pent 
repondre aux differentes attentes et ne pent compenser la faiblesse des 
autres types d’ implication. Lorsque le contexte et les circonstances I’y 
conduisent, le niveau de remuneration fmit par compenser les deficien- 
ces de I’organisation a fournir la coherence, la visibilite necessaire a 
I’adhesion et I’identification de ses salaries. Dans ces conditions, le 
niveau de remuneration observe sera generalement plus eleve pour 
obtenir de la part de certaines categories de personnel, parfois tempo- 
rairement, le niveau d’implication requis pour I’atteinte des objectifs. 

Les situations propices a 1’ usage de la remuneration comme compen- 
sation sont de plus en plus nombreuses en raison des incertitudes et des 
nombreux changements que connaissent la plupart des organisations. 

1. Peyrat-Guillard, 1996. 
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Les situations de coherence et de continuite sont done en effet plus 
difficiles a obtenir et a maintenir. De fait le processus d’identification et 
d’implication des salaries est regulierement bouscule ou rompu par des 
changements rapides et non prepares. La remuneration devient alors 
dans ces circonstances un instrument par defaut, dont les formes tres 
diversifiees servent a la fois a impliquer, mobiliser et gerer les ressources 
humaines dans des situations ou les autres outils de management sont 
neutralises et rendus insuffisants par le contexte et le manque de visibi- 
lite de I’organisation. 
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Les remunerations variables 


es remunerations variables remunerent en theorie la perfor- 


mance et les resultats obtenus. Elies sont, par bypotbese, varia- 


bles et correlees aux performances de 1’ organisation. D’un point 
de vue macroeconomique, elles constituent par consequent une varia- 
ble d’ajustement sur le niveau global des remunerations et done des 


La remuneration variable tient une place a part dans le systeme de 
remuneration. Ses caracteristiques en font un instrument unique et 
indispensable pour repondre a une serie d’objectifs de I’entreprise. Son 
developpement se poursuit au sein des organisations avec une tres 
grande diversite tant dans ses usages que dans ses formes. II est done 
necessaire d’emblee de situer la remuneration dans le systeme de remu- 
neration, d’en defmir les contours et ses principaux atouts. 

Le type de correlation entre remuneration variable et performance 
est pourtant loin d’etre mecanique, unique et direct. On observe dans 
les fairs au sein des organisations une tres grande variete de systemes. 

II est toutefois possible de les classer en trois categories de systemes. 
Parmi les systemes existants, ceux qui s’integrent dans des mecanismes 
de management par objectifs sont les plus evolues et les plus aboutis. 
Nous verrons egalement qu’ils presentent souvent une meilleure effica- 
cite et une plus grande flexibilite. L’observation des systemes de remu- 
neration variable sur une periode suffisamment large montre le plus 



couts. 
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souvent que les remunerations variables ne le sont pas toujours, a la 
baisse s’entend, et qu’elles presentent une flexibilite assez faible des lors 
que les resultats et performances diminuent significativement. Nous 
terminerons cette partie par I’illustration d’un cas exposant les etapes et 
la metbodologie de mise en place d’un nouveau systeme de remunera- 
tion a la performance. 


Les caracteristiques et objectifs 
de la remuneration variable 


La remuneration variable est un complement indispensable a la remu- 
neration frxe et represente, grace a ses caracteristiques propres, un outil 
privilegie et unique pour repondre a une serie d’objectifs. 

Le tableau 3.1 resitue la remuneration variable par rapport aux prin- 
cipales autres formes. 


Tableau 3.1 - Criteres et formes de remuneration variable 


Formes 

de remuneration 

Objet remunere 

Salaire 

Competence fonction + competence individuelle 

Primes et bonus 

Performance individuelle ou equipe 

Primes/bonus moyen 
terme 

Performance individuelle ou equipe a moyen terme 
(2 a 4 ans) 

Stock-options 

Attribution individuelle sur performance collective 
a terme 

Actionnariat des salaries 

Attribution optionnelle sur performance collective 
a terme 

Interessement/ 

participation 

Attribution collective sur performance collective 
de I’annee. 


Nous nous bornerons a une definition restrictive de la remuneration 
variable en ne retenant que celle qui est determinee individuellement 
ou par equipe. Pour deux raisons : la premiere pour se consacrer ici aux 
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remunerations qui font veritablement partie de la boite a outils du 
management direct, la seconde pour ne retenir que les formes qui sont 
directement reliees a la performance operationnelle. Les formes liees a 
la performance collective ou faisant I’objet d’attribution collective 
seront abordees dans la remuneration collective. 

La remuneration variable, outil de gestion 

La remuneration variable se presente comme la seule veritable marge de 
manoeuvre disponible pour le management en vue d’orienter le niveau 
de remuneration et les mecanismes d’incitation et de recompense. 

Representant de 10 % a 50 % des remunerations versees, elles cons- 
tituent parfois jusqu’a 90 % a 99 % des flux annuels des nouvelles 
remunerations attribuees dans la mesure ou les augmentations de salai- 
res se situent generalement entre 1 % et 4 % de la masse salariale. 

De plus, la remuneration variable releve de ce que Ton peut appeler 
la micro-gestion, c’est-a-dire le management operationnel a court terme 
par opposition au management global de I’organisation a moyen terme. 
Le tableau 3.2 montre que la remuneration variable tient, de ce point 
de vue, un role incontournable. 


Tableau 3.2 - La remuneration variable, 
outil de management operationnel 



Remimeration fixe 

Remuneration variable 

Macro- 

gestion 

• Systeme general de remuneration 

• Augmentations de salaires 
generales ou automatiques 

• Systeme d’avancement 
et de promotion 

• Systeme d’interessement 
et de participation 

• Primes categorielles 

• Primes statutaires 
et reglementaires 

Micro- 

gestion 

• Augmentations de salaire 
individualis&s 

• Primes de performance 
sur objectifs 

• Primes variables 

• Autres primes 
et bonus variables 
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Par ailleurs, la remuneration variable est I’outil d’incitation et de 
motivation par excellence. Elle peut etre directement liee a un systeme 
de management par objectifs, se declinant, a cbaque niveau, pour 
cbacun des collaborateurs et faisant I’objet de contrats implicites ou 
explicites dans le cadre des entretiens annuels d’objectifs. Elle cree done 
I’incertitude sur le niveau de remuneration variable a travers le meca- 
nisme qui le relie au niveau de performance atteint en fm de periode. 
Elle est individualisee ou defmie au niveau d’une equipe reduite. Elle 
concerne enfm la courte duree ce qui favorise le caractere incitatif et 
tangible de la remuneration avec des possibilites de feed-back plus 
frequentes. 

Enfm, elle est par definition flexible et peut assurer la regulation de 
I’equilibre entre le montant des remunerations versees a cbaque niveau 
de I’organisation et la situation economique generale de I’entreprise. 


Trois grands types 

de systemes de remuneration variables 

Les systemes de commissionnement 

Ees systemes de commissionnement relevent d’une formule de calcul 
mecanique, indexee le plus souvent sur le ebiffre d’affaires ou sur un 
resultat net apres deduction des charges directes. Ees systemes le plus 
evolues sont determine a partir d’un resultat net analytique, e’est-a- 
dire un b&tfice incluant tous les dements d’un compte d’exploitation. 
Dans la forme, il s’agit le plus souvent d’un pourcentage applique a un 
volume ou a un resultat. Parmi les formes les plus courantes, le 
commissionnement d’un commercial peut etre egal a 2 % du volume 
des ventes ou 1 0 % de la marge nette. Ce mode de calcul a priori simple 
peut s’appliquer a une personne ou a une equipe entiere. Il peut etre 
attribue directement individuellement ou reparti sur d’autres criteres 
apres avoir ete calcule au niveau de I’equipe dans son ensemble. 

Ces regies de remuneration sont typiquement applicables dans les 
activites commerciales g&datrices d’activite en termes de ebiffre 
d’affaires ou de resultats. Ces indicateurs sont assez facilement declines 
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par equipe et par personne et donnent ainsi la possibilite de batir des 
remunerations qui mixent le plus souvent part individuelle et part 
collective. 

Ce type de systeme presente I’avantage de la simplicite (une formule 
de calcul), de la clarte (la formule est connue de to us) et d’une grande 
facilite a piloter tout au long d’un exercice - trimestriel, semestriel, 
annuel - de telle sorte que toute surprise est evitee s’agissant du niveau 
de la remuneration. De nombreux criteres d’efficacite d’un systeme de 
remuneration sont ici observes et les systemes de commissionnement 
sont pour le management et le developpement des activites commercia- 
les d’une grande efficacite. A condition toutefois que les biais propres a 
ce type de systeme soient maitrises. 


> Les difficultes d’adaptation des mecanismes de commissionnement 
Quatre types de biais sont a generalement a corriger ou a limiter. 


Q 
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• L ’evolution h moyen terme du systeme 

Certes, la formule de calcul garantit a priori la flexibilite du montant 
mais la formule en soi, simple a I’origine, ne peut integrer routes les 
variables. Or les conditions de marcbe, les produits, les prix font 
evoluer rapidement les conditions de realisation de performance. Ceci 
entraine des eflfets pervers ou des incitations incoberentes et parfois 
contradictoires avec les objectifs generaux de I’entreprise. Ces perturba- 
tions, qui sont logiques, necessiteraient une remise a jour annuelle des 
principes de calcul mais cela est rarement le cas. Des retouches sont 
generalement eflfectuees mais elles viennent frequemment alourdir ou 
rendre plus complexe la formule et peu a peu faire perdre de son effi- 
cience au systeme. 

Au coeur de la diflficulte de faire evoluer le systeme avec le temps se 
trouve done le desequilibre qui se cree rapidement entre objectifs 
recbercbes et incitations. Des lots que les preoccupations et les priorites 
evoluent, les difficultes a adapter les regies mecaniques et uniformes de 
ce type de systeme surgissent. Son equite interne et les incitations initia- 
les ont alors tendance a se desequilibrer et s’ecarter des objectifs 
initiaux. L’exemple classique est fourni par la situation d’une activite 
commerciale dans laquelle le volume peut etre privilegie sur une courte 
periode - phase de lancement ou de demarrage d’un nouveau produit - 
suivi d’une periode pendant laquelle la marge devient une preoccupa- 
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tion prioritaire. Dans une premiere phase il sera necessaire d’encoura- 
ger et de remunerer I’acquisition de nouveaux clients et les volumes 
pour assurer le lancement de I’activite et un seuil de croissance mini- 
mal. Dans un second temps, la consolidation de la croissance passe par 
un travail sur les marges qui devront alors etre encouragees au detri- 
ment du volume. Bien que, dans cet exemple extremement simple, une 
adaptation du commissionnement paraisse parfaitement realisable, les 
situations reelles, plus complexes, connaissent des decalages tres rapides 
d’autant que strategies, produits et priorites evoluent extremement vite 
(voir notamment, chapitre 2.2, De la strategie RH a la strategie de 
remuneration). 

• La contractualisation du calcul de commissionnement 

Les regies de commissionnement sont assez souvent contractualisees 
par une annexe au contrat de travail detaillant les formules de calcul. 
Ceci entraine de fait Timpossibilite d’une adaptation annuelle sans 
entrer dans des renegociations de contrats individuels. Ce type de situa- 
tion est frequent particulierement lorsque les salaires fixes sont faibles 
ou clairement inferieurs aux normes du metier. Il est done recommande 
de ne pas contractualiser les systemes, ou seulement le cadre general, et 
de conserver la possibilite d’une revision reguliere sans pour autant 
prendre le risque rompre le contrat de travail. 

• La non-prise en compte de criteres qualitatifi et collectifi 
D’autres difficultes intrinseques au principe du commissionnement 
sont bees a I’uniformite des objectifs, le plus souvent chiffres et a la 
difficulte d’integrer une ponderation qualitative aux resultats chiffres. 
Dans la pratique, certains systemes ont integre des indicateurs collectifs 
pour compenser le caractere, par nature tres individualiste du commis- 
sionnement. L’ individualisation est en outre renforcee par la preponde- 
rance de I’objectif chiffre qui est parfois unique et par le caractere 
mecanique de ce type de calcul. Les criteres qualitatifs ou collectifs 
viennent attenuer I’individualisation mais entraine parfois un affaiblis- 
sement des incitations liees a ce type de systeme. 

De meme, la qualite des prestations, la continuite du fonds de 
commerce et le travail d’equipe sont generalement mal retribues via un 
commissionnement pur. Nombre d’adaptations visent done precise- 
ment a instiller des ponderations permettant de valoriser ou de penali- 
ser les performances qualitatives. 
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• La perte de contrdle 

Le fait que les systemes, des lots qu’ils sont en place echappent parfois 
au controle des DRH ou des directions fmancieres aboutit parfois a une 
perte de controle et de comprehension du systeme en place. Bien que 
conscient des problemes, un responsable, mal a aise avec ces notions, 
aura alors tendance a passer des compromis pour faire evoluer le 
systeme mais a la marge seulement. Ces adaptations qui conduisent a 
des modes de calcul plus complexes contribuent a rendre le systeme de 
plus en plus opaque et decale de son objet initial. 

La perte de controle intervient aussi frequemment au niveau des 
montants attribues et de leur proportion. C’est clairement dans les 
systemes de commissions ou de bonus discretionnaires que les exces les 
plus grands sont observes. 

• Piloter les systemes de commissionnement 

Afm d’en assurer la maitrise et le controle, une serie de garde-fous et de 
principes sont a recommander : 

• introduire des criteres collectifs ou d’equipe pour reequilibrer un 
commissionnement purement individuel ; 

• eviter de contractualiser le detail des formules de calcul dans les con- 
trats individuels. Preciser seulement le cadre et I’existence de la 
remuneration dans le contrat de travail en renvoyant a une note 
generale detaillant I’ensemble des regies et prevoyant leur adaptation 
reguliere est done une mesure de prudence elementaire ; 

^ • confier la mise en place et le suivi a la DRH est aussi une garantie de 

§ professionnalisme et de pilotage du systeme ; 

u • prevoir clairement et a I’avance une adaptation du systeme de 
§ mesure de la performance, par exemple annuellement lors des proce- 
™ dures budgetaires et de la definition des objectifs, est indispensable, 
c Ainsi le systeme de commissionnement s’integre dans le systeme de 
management et devient coherent avec ses objectifs, objectifs com- 
merciaux et incitations au developpement, objectifs de resultats et 
equilibre financier. Il s’agit du premier pas vers les systemes de bonus 
associes a la realisation des objectifs ; 

§ • faire evoluer le systeme en place par integration de coefficients de 

@ ponderation ayant pour but de corriger les exces ou a tenir compte 
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de criteres qualitatifs dans le mode de calcul. Parmi ces adaptations, 
on citera : 

- fixer des limites - plafonds et plancher - aux differents montants 
verses (niveaux collectif et individuel) ; la question de la propor- 
tion des montants attribues exige absolument un plafonnement 
afin de limiter les eventuelles derives ; 

- introduire un coefficient de ponderation global et individuel refle- 
tant la performance enregistree (de I’unite et de la personnel ; 

- etablir un systeme mixte compose d’un commissionnement 
calcule au plan global par I’ensemble de I’equipe ou de la categorie 
concernee et repartie en fonction d’un coefficient individuel refle- 
tant revaluation de la performance individuelle. 

> Les systemes de bonus sur objectifs 

Les systemes de bonus bases sur des objectifs individuels ou target- 
bonus sont definis en fonction du niveau de realisation d’objectifs indi- 
viduels et/ou collectifs. Ce type de remuneration variable est determine 
a partir de trois criteres : 

• le niveau de bonus correspondant a I’atteinte de I’objectif individuel ; 

• la performance individuelle par rapport a I’objectif ; 

• la performance collective (entreprise, unite, equipe). 

L’integration de la notion d’objectif dans la determination de la 

remuneration est decisive dans la rationalite et refficacite des mecanis- 
mes de remuneration. Elle rend obligatoire la definition d’objectifs et 
revaluation annuelle de la performance. 

Directement issue de revaluation, la remuneration attribuee pent 
etre expliquee au cours de I’entretien. Elle peut etre ponderee en fonc- 
tion de chaque objectif et integrer une dimension collective. 

Ees objectifs etant definis chaque annee, les criteres de remuneration 
peuvent etre plus facilement adaptes en fonction des preoccupations de 
I’entreprise et des priority. 

Elle peut etre etendue a la plupart des categories car elle ne se limite 
pas au personnel commercial ou generateur de resultat (les objectifs 
individuels peuvent etre definis pour routes les categories) comme peut 
I’etre un systeme de commissionnement. En outre, elle permet de creer 
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des incitations rationnelles car elle est basee sur un mecanisme rationnel 
et transparent et se situe, de ce point de vue, en termes d’efficacite, au- 
dessus des primes et autres bonus discretionnaires. 

Mecanisme : 

Bonus = bonus individuel sur objectif X coefficient de realisation 
X coefficient de resultat (BU) 


Exemple 


Bonus individuel de base 
(target-bonus) (en euros) 

10 000 

10 000 

10 000 

10 000 

10 000 

Taux de realisation 
des objectifs individuels 

90% 

100 % 

110% 

120 % 

130 % 

Coefficient individuel 

0,9 


1,1 

1,2 

1,3 

Coefficient collectif (equipe) 

1,1 

1,1 

1,1 

U 

U 

Bonus verse 

9 900 

11 000 

12 100 

13 200 

14 300 


Pour illustrer le mecanisme ci-dessus, prenons I’exemple d’un salarie qui a 
realise les performances suivantes au cours de I’annee : 

Objectifi individuels 

Objectifs quantitatifs (ponderation 1) : 

- objectif 1 : realise a 90 % (270 ventes pour un objectif de 300) ; 

- objectif 2 : realise a 105 % (marge de 8,4 % pour un objectif de 8) ; 

^ — objectifs quantitatifs realises a 97,5 % (90 + 105/2 avec ponderation 

identique = 1) ; 

s - objectifs qualitatifs (ponderation 0,5) realises a 110 % (enquete satisfac- 
-S tion client) ; 

I - objectifs de travail en equipe (ponderation 0,5) : realise a 90 % (appre- 
” ciation du responsable direct) ; 

- objectifs de developpement professionnel (ponderation 0,5) : atteint a 
100 % (polyvalence possible pour remplacement d’un autre membre de 
1’ equipe) ; 

- objectifs individuels realises a 97,5 % (total des objectifs apres 
ponderations) ; 

I - objectifs de I’equipe : realises a 1 10 % (ponderation 1) ; 

@ - bonus individuel = 0,975 X 10 000 (target-bonus) X 1,1 = 10 725 euros. 
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• Le bonus individuel sur objectif ( target-bonus) 

Un montant individuel est attribue et peut evoluer au debut de 
cbaque annee. Ce bonus individuel ou target-bonus correspond au 
montant du bonus qui sera verse a la fin de I’exercice si les objectifs 
sont atteints et si 1’ unite a elle aussi atteint ses objectifs. Le montant 
ainsi dtfmi est un dement de la remuneration du salarie. Ce montant 
qui est defmi en function d’un certain pourcentage de la remunera- 
tion fixe est generalement le meme pour cbaque function selon le 
niveau des objectifs fixes. Pour des metiers commerciaux pour lesquels 
la contribution individuelle est decisive sur la performance, le 
montant peut representer une part importante de la remuneration 
globale. Le niveau du bonus peut egalement varier en function du 
niveau d’experience dans la function et/ou en function du niveau 
d’objectifs fixes. 

Le versement du bonus intervient a la fm de I’exercice aprd evalua- 
tion individuelle. Si les objectifs individuels sont atteints, les resultats 
du business aussi les coefficients de performance appliqud sont egaux 
a 1 : 


Bonus = bonus individuel (A) X 1 (coefficient individuel) x 1 
(coefficient equipe ou unitd 

• Les coefficients de performance individuels et collectifs 

Les coefficients font evoluer a la bausse et a la baisse le bonus de base en 
function des resultats obtenus par rapport aux objectifs. Un taux de 
realisation des objectifs est defmi au cours de revaluation. Le plus 
souvent, dans la mesure ou plusieurs objectifs sont concernes, il s’agit 
d’un taux de realisation moyen. De meme pour cbaque objectif une 
ponderation differente peut etre predeterminee afm de renforcer I’inci- 
tation sur les objectifs prioritaires. 

La performance de I’equipe est, quant a elle, le plus souvent mesuree 
par des indicateurs economiques ou financiers - resultat, taux de crois- 
sance des ventes, taux de croissance du benefice par action selon le type 
d’organisation et les preoccupations du management. 

L’ impact du coefficient collectif peut etre limite et encadre par un 
plafond et un plancber pour eviter les variations trop elevees, indepen- 
dantes de la performance individuelle. 
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• Le pilotage et la flexibilite du systeme 

Bien entendu, a partir de ce mecanisme un grand nombre de combinai- 
sons sont possibles. La ponderation des coefficients pent etre differente 
pour donner plus de poids a I’individuel ou au collectif. 

Une progressivite peut egalement etre introduite en function du 
niveau de realisation des performances, afin d’amplifier le differentiel 
de bonus entre deux niveaux de performance. De meme, pour donner 
plus d’impact a la performance individuelle, le coefficient collectif peut 
etre supprime ou limite. 


Example 


Taux de realisation 
des objectifs individuels 

90% 

100 % 

110% 

120 % 

130 % 

I Coefficient individuel 

75% 

100 % 

115% 

130 % 

150% 


L’adaptation du systeme aux evolutions et aux preoccupations de I’activite 
s’efFectue enfin dans la determination des objectifs individuels, leur evolu- 
tion, leur nombre, leur ponderation. 


L’articulation proposee par ce type de systeme entre objectifs, perfor- 
mance et bonus est incontestablement la plus efficace pour a la fois 
piloter et controler le rapport entre performance reelle et montant 
attribue. 

• L ’entretien d’objectifs ou contrat de performance 

La demarche d’evaluation dans laquelle les objectifs seront fixes et 
evalues sous-tend I’efficacite et la coherence de ce type de remuneration 
variable. Elle doit done repondre a certaines exigences et, pour cela, 
doit etre suffisamment structuree. 

Les principes sont les suivants : 

• I’entretien d’objectifs doit etre realise selon la periodicite propre aux 
rythmes d’activite (annuel, semestriel, fin de mission) ; 

• I’entretien se deroule entre le collaborateur et son responsable direct ; 

• L’evaluation comporte deux parties distinctes : 

• revaluation des performances realisees par rapport aux objectifs 
fixes ; 

• la definition des objectifs individuels pour la periode a venir. 
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Les objectifs individuels doivent etre coherents avec ceux de I’equipe 
et dtfinir la contribudon attendue de I’interesse. Ils s’inscrivent egale- 
ment dans une demarche de progres ou des realisations nouvelles quan- 
titatives ou qualitatives. 

II est tres important enfin que la periodicite et la date de realisation 
de ce type d’entretien soit coberente avec, d’une part le calendrier 
budgetaire qui fixe les programmes et les objectifs pour la periode a 
venir, d’autre part avec le calendrier de la politique salariale (voir ci- 
dessous 3.1.1, cycle managerial et remunerations). 

Le formulaire qui a pour but de guider et de formaliser les differentes 
etapes de I’entretien est generalement organise comme le montre 
I’exemple ci-apres en deux parties distinctes et deux pages distinctes, 
I’une etant consacree a revaluation des objectifs precedents, I’autre a la 
dtfmition des nouveaux objectifs. 

Le nombre d’objectifs doit etre limite, particulierement dans les 
fonctions commerciales pour lesquelles la performance cbiffree est 
generalement I’objectif principal. Pour cbaque objectif le formulaire 
prevoit une ponderation permettant de valoriser les priorites. 

Pour ce qui concerne le volet evaluation, les objectifs fixes en debut 
de periode doivent etre repris et evalues point par point. Apres ponde- 
ration eventuelle, un taux de realisation global est calcule et determine 
mecaniquement le montant du bonus. 

Un canevas d’entretien annuel est presente ci-apres. II fait apparaitre 
en deux pages distinctes les deux parties de I’entretien. L’evaluation est 
a realiser par rapport aux objectifs fixes en debut de periode. Les 
nouveaux objectifs sont par ailleurs fixes pour la periode a venir. La 
partie relative a revaluation prevoit les ponderations eventuellement 
prevues pour cbaque objectif ainsi que la determination d’un taux 
moyen de performance. Applique au target-bonus, il determine direc- 
tement le bonus individuel attribue. 

En consacrant revaluation a la mesure de la performance et a la 
determination de la remuneration variable, ce type de mecanisme tend 
a distinguer formellement evaluation de la performance et evaluation 
des competences. Jamais totalement independantes, elles font pourtant 
I’objet de deux processus d’evaluation distincts : 
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le premier, lie a la mesure de la performance selon un rythme annuel 
ou plus court, est un outil de management a la fois d’incitation et de 
retribution de la performance ; 

le second a pour objet d’evaluer la competence, c’est-a-dire la mai- 
trise de la fonction les capacites et le potentiel. II s’agit d’un instru- 
ment de gestion des ressources en vue de la mobilite, des carrieres et 
de la formation. II se situe done dans une problematique et un usage 
differents bien que la performance evaluee par ailleurs soit un indi- 
cateur majeur de competence. 


Entretien anntiel de performance 2010 
Nom - prenom : 

Date d’entree : 

Departement/service : 

Fonction : 

Nom du responsable charge de revaluation : 


Q 

@ 


Descriptif des fonctions exercees : 

Missions specifiques/projets : 

1. Fixation des ol^ectifs pour la p Mode h venir (maximum 5) 


Objectifs d’activite et quantitatifs 

1 . 

2. 

3 . 

4 . 

Objectifs qualitatifs ou comportementaux 

1 . 

2. 

3 . 

4 . 

Total : 
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Besoins de formadon (valides par la hierarchie) : 


Objet 

Justification du besoin 

Delai de realisation 





Commentaires du collaborateur : 


Commentaires de I’evacuateur : 


2. Evaluation de la performance par rapport aux objectifi 
de la phriode ecoulee 


N° 

objectif 

Ponderation 

en% 

< 60 % 

Entre 60 
et 100 % 

100 % 

Entre 100 
et 150 % 

> 150 % 





























Somme 


Nombre d’objectifs evalues 


fivaluation moyenne 



Commentaires generaux 
Commentaires du collaborateur : 

Commentaires de I’evacuateur : 

Commentaires du N + 2 : 

Les primes individuelles et les bonus 

Les primes representent I’instrument de remuneration le plus tradition- 
nel et le complement salarial classique. Elies sont destinees a completer 
le salaire de base et a remunerer de fagon specifique une serie de carac- 
teristiques individuelles. Elies peuvent done etre un complement sala- 
rial specifique et individuel mais aussi un instrument de remuneration 
de la performance sous forme de prime individuelle ou de bonus. 
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Non exclusifs d’autres systemes, les primes et les bonus individuels 
representent un element important de politique salariale car ils sont 
attribues selon un rytbme annuel en meme temps que les augmenta- 
tions de salaires. On distinguera les primes individuelles qui ont un 
caractere exceptionnel ou a tout le moins non reconductible des bonus 
dont seul le montant peut varier d’une annee sur I’autre. 

Les criteres de remuneration sont discretionnaires : ils remunerent 
bien entendu un niveau de performance mais la frontiere est id plus 
tenue entre competence et performance realisee. La prime individuelle 
peut etre un complement ou un substitut a une augmentation de 
salaire. Elle a un caractere exceptionnel ou provisoire et sa combinaison 
avec les augmentations de salaire permet de ponderer les mesures sala- 
riales individuelles, de les programmer, la prime provisoire sera alors 
integree au salaire en cas de reussite, incitative lorsqu’il s’agit par exem- 
ple d’encourager la mobilite transversale. 

>■ Les primes : une typologie 

Plusieurs types de primes viennent composer la remuneration. Bien que 
distinguees du salaire de base fixe, il n’est pas possible de les considerer 
comme veritablement variables car nombre d’entre elles font partie du 
statut individuelb 


Tableau 3.3 - Types de primes et criteres d’ attribution 



Categories de primes 

Motifs 


Primes de statut individuel 



Prime d’anciennete 

Nombre d’annees d’anciennete 

§ 

Prime de diplome 

Diplomes obtenus 

s 

Prime de fidelite 

Nombre d’annees dans I’entreprise 

1 

Prime liee a la fonction/metier 

Prime de fonction, liee au metier, 
au statut 

g 

Prime de fonction 

Fonction exercee 


Prime de representation 

Fonction exercee 

§ 

Prime de panier/habillement 

Fonction exercee 


Prime de conditions de travail 

Penibilite, astreinte, nuit, insalu- 
brite... 



1. Voir egalement sur le sujet Roussel, 1996, p. 92 et sq. 
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Categories de primes 

Motifs 

Prime de nuit/astreinte 
Prime de penibilite 

Fonction ou service en fonction 
des Astreintes et du temps de travail 

Prime liee au lieu de travail 

Expatriation, demenagement, etc. 

Prime d’expatriation 
Prime de « rideaux » 

Type de mobilite, localite, pays. 

Primes li&s a la prise fonction 

Mobilite transversale 

Prime de mobilite 

Prime integrable apres integration 

Attribuee lots du changement 
de fonction 

Primes li&s a I’activite et aux r&ultats 

Performance, r&ultats, realisations 

Prime individuelle 
Prime exceptionnelle 

Performance exceptionnelle, 
realisation d’objectifs. 


> Les bonus d’activite 

Le bonus d’activite ou discretionnaire est a vocation differente. Stricte- 
ment individuel, renouvelable d’une annee sur I’autre, mais d’un 
montant variable, il est le reflet d’une appreciation generale ou se 
melent a la fois la performance passee, le niveau d’implication, de 
loyaute et de travail en equipe de flexibilite face aux changements de 
priorites. Dans ces conditions, des lots qu’il est discretionnaire, le 
bonus exprime aussi indirectement I’etat de relation avec sa hierarchie. 
Enfm, le bonus, par son montant est un indicateur ou un revelateur du 
positionnement de I’interesse ou de I’importance de sa contribution 
passee mais aussi a venir. 

Les criteres de determination des bonus peuvent etre assez nombreux 
et remunerer des qualites ou des comportements specifiques, au-dela de 
la performance individuelle ; 

• des criteres de performance : 

- contribution individuelle, 

- resultats obtenus, 

- resultats de 1’ equipe ; 

• des criteres de comportement : 

- flexibilite, capacite a changer de priorite reactivite, 

- implication et cooperation, 

- adhesion et loyaute. 
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- cooperation, 

- management, 

- capacite a developper les competences ; 

• des criteres de fidelisation : 

- competence cle pour la periode a venir (retention bonus), 

- forte contribution attendue aux resultats ; 

• des criteres specifiques d’incitation 

- mission specifique et temporaire, 

- embaucbe {welcome bonus). 

De montant generalement plus eleve que la prime, le bonus concerne 
avant tout les cadres ou des experts detenteurs de competences cles. 
Cela explique la part importante accordee dans I’attribution de bonus a 
des competences specifiques telles que la flexibilite, le niveau d’adbe- 
sion, la loyaute au-dela de la pure contribution a la performance. Le 
developpement et la generalisation des bonus pour I’encadrement 
correspondent bien a la preoccupation de remunerer la performance 
mais aussi des comportements qui conditionnent I’adhesion aux objec- 
tifs, la cohesion des equipes et au final I’eflficacite des ressources humai- 
nes investies. 

> Les bonus moyen terme et dilferes 

Alors que les remunerations variables classiques, quelle que soit leur 
forme, sont defmies sur des durees et des horizons courts de trois mois 
;S a un an, une nouvelle forme de bonus bases sur des durees plus longues 
- de deux a quatre ans - se developpent. Ils repondent a deux types 
s d’attente. 

'S La premiere est relative a la performance a moyen terme. II s’agit par 
I la de corriger les eflfets pervers d’une performance evaluee et retribuee 
g sur des durees trop courtes. Dans ce cas, il est impossible d’apprecier les 
S consequences et les conditions dans lesquelles la performance a ete 
° realisee. Telle augmentation de la marge instantanee qui se traduit avec 
retard par des pertes de clientele, ou a I’inverse, telle augmentation du 
nombre de clients qui s’eflfectue sans marge ou a marge negative. Dans 
d’autres cas, un certain type de management commercial base sur une 
§ progression rapide des ventes mais qui debouche sur un turn-over into- 
@ lerable ou des compensations en remuneration ou en retention dont le 
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montant depasse largement le bentfice issu de la croissance du chiffre 
d’affaires. Dans tons ces cas, allonger la duree d’evaluation permet 
d’avoir une juste vision de la performance realisee et de son caractere 
durable. 

II peut s’agir enfin de definir des montants de bonus en fonction d’un 
plan pluriannuel de croissance sur trois ans et de donner une perspective 
claire en accompagnant la mise en oeuvre du plan avec une vision des 
remunerations variables qui sont associees. Il est toutefois recommande 
dans ce cas de conserver une grande souplesse d’adaptation afin de 
pouvoir gerer les inevitables modifications qui interviennent sur la duree. 

Dans leurs formes le plus evoluees, les bonus moyen terme sont 
indexes sur la creation de valeur avec des indicateurs de type EVA 
{Economic Value Added). Ce type de remuneration se rapprocbe alors 
beaucoup des stock-options et encore davantage des performances shares 
dont I’attribution depend de revolution d’indicateurs de ce type a 
moyen terme, la seule difference etant en realite le traitement fiscal. 

La seconde preoccupation consiste a utiliser les bonus moyen terme 
pour d’autres buts tels que la retention d’une personne sur une duree 
donnee, soit a travers des garanties sur le niveau des bonus a venir, soit 
en differant le paiement de bonus attribu& et en le conditionnant a la 
presence de la personne dans I’entreprise. 


Tableau 3.4 - Les diflferents types de remunerations variables 
et leurs objectifs 



Indicateur/ 

reference 

Periodicite 

Flexibilite 

Adaptabilite 
du systeme 

Incitation/ 

motivation 

Diversite 
des usages 

Commission- 

ChifFres 

(CA, 

volume, 

mensuelle 

<lan 


Faible 


Faible 

Bonus/ 

objectif 

target-bonus 

Taux de 
realisation 
des objectifs 

6mois 

Limitee 
(50 %) 

Elevee 

Forte 

Limitee 

individuelles et 
exceptionnelles 

Performance 

particulifere 

tionnelle 

Effort 

particulier 

Ponctuel 

immediat 

non rdgle- 

Rdgle- 


Elevde 

DS= 
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BS= 



Indicateur/ 

rtference 

Periodidte 

Flexrbilite 

Adaptabilrtel 
du systeme 

Incitation/ 

motivation 

Diversite : 
des usages 

Bonus moyen 

Performance 
sur objectif 
moyen terme 

2 k 4 ans 

Limiree 

Forte 

Limitee 

Limitee 


Les avantages individuels compUmentaires 

Comment aborder et repertorier les avantages individuels complemen- 
taires. Leur diversite rend difficile I’assimilation : ce ne sont pas des 
formes totalement variables puisqu’un certain nombre sont defmies 
comme des complements a la remuneration frxe, elles ne sont pas tota- 
lement fixes car elles sont souvent liees a I’exercice d’une fonction 
donnee ou a un evenement donne et elles ne sont pas collectives 
puisqu’elles sont selectives et qu’en outre leur montant ou leur valeur 
ne depend pas de resultats collectifs. Les avantages complementaires 
individuels selectifs se developpent neanmoins pour repondre a deux 
preoccupations principales ; 

• la premiere est relative a la necessite de diversifier les formes de 
remuneration et de creer des incitations plus fortes et selectives pour 
les collaborateurs, les cadres en particulier. En developpant de fagon 
selective et distinctive ces avantages, essentiellement en nature, 
I’objectif est clairement de developper la motivation et les d’in- 
centives ; 

• la seconde preoccupation est fiscale. Le developpement d’avantages 

^ individuels sous forme de d’options ou de cafeteria-plans correspond 
§ a la possibilite d’arbitrer une partie de la remuneration sous forme 

^ d’avantages en nature, soumis a une moindre fiscalite. 

o Dans les deux cas, ces avantages ne prennent leur efficacite et leur 
^ interet que pour des cadres et des salaries a remuneration elevee. De 
c fagon plus specifique mais en reponse a des besoins differents, ce type 
d’avantages est tres developpe pour les cadres expatries. 

Dans le premier cas de figure, ils peuvent representer jusqu’a 20 % 
du salaire annuel comme c’est le cas en Grande-Bretagne et depasser les 
1 0 % comme c’est le cas en moyenne dans des pays comme I’Allemagne 
§ ou la France. Dans le second cas, la proportion des avantages peut aller 
@ au-dela de 30 % de la remuneration. 
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Les pratiques et les preferences evoluent selon les pays, leurs prati- 
ques et leur culture. Peu developpe encore il y a quelques annees, le 
vehicule de fonction est tres prise en France, parce que distinctif 
Davantage developpe aujourd’hui il perd un peu de son attrait (pour 
des raisons fiscales egalement qui sont devenues moins avantageuses). Il 
laisse place au logement de fonction, extremement limite et apanage de 
la haute fonction publique et des cadres expatries. Les cadres americains 
eux apprecient particulierement les affiliations aux clubs prives et aux 
prestations VIP ou aux frais de representation payes par I’entreprise. 

En realite, pour tenter de trouver une typologie coherente a ces diflfe- 
rents avantages, il faut sans doute les classer selon leurs veritables motifs 
de mise en place. Bien qu’etendus par la suite au sein d’une meme cate- 
gorie, ils ont ete le plus souvent a I’origine institues pour repondre a des 
besoins particuliers. Il est possible d’en repertorier quatre. 

> Les avantages lies aux contraintes et aux particularites de la fonction 

Les avantages lies a la fonction sont parmi les plus anciens. Ils sont par 
principes lies a certaines astreintes de la fonction et disparaissent en cas 
de changement de fonction ou d’affectation. Frais de representation et 
de reception, avantage logement, voiture, telephone, bureautique, prise 
en charge de depenses de restauration, habillement. . . sont lies aux carac- 
teristiques d’un metier. Si celui-ci comporte une part de representation, 
de presentation, de reception, de deplacement, I’entreprise prend en 
charge ou dote le titulaire de la fonction des moyens correspondants. 

> Les avantages lies a la mobilite geographique et a I’expatriation 

La prise en charge par I’entreprise de tons les frais et desagrements lies 
a ce type de mobilite pour le salarie et sa famille consiste a neutraliser 
les effets pour le salarie et dans certains cas I’encourager. Prise en charge 
des frais d’installation, de transport, de logement, frais de scolarite, 
conseiller fiscal, cours linguistiques pour la famille, prise en charge de 
tons les frais de recherche de logement, d’emploi pour le conjoint, 
inscription a des associations locales... sont les principaux avantages 
pris en charge par I’entreprise dans ces circonstances. Cela se fait gene- 
ralement de fagon uniforme pour tous les salaries concern^ apparte- 
nant a une meme categorie, contribuant ainsi a defmir un statut 
conferant une serie d’avantages. C’est par exemple le statut d’expatrie, 
relativement prise au sein des grands groupes internationaux. 
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> Les avantages distinctifs et les incentives 

Les avantages distinctifs sont generalement ceux attribues aux cadres 
dirigeants, superieurs ou les hauts potentiels de I’entreprise. Quel que 
soit le contour des categories choisies, le package d’avantages sera defini 
en fonction des besoins des categories. Cela peut aller de la prevoyance 
complementaire individualisee (retraite cbapeau, assurance specifique, 
assurance cbomage pour dirigeant) a des avantages plus classiques 
distinctifs (voiture, chauffeur, logement, prise en charge frais de tele- 
phone a domicile, abonnement a des clubs, voyages) . . . 


>■ Les avantages a option, a but de defiscalisation 


Q 
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Les avantages a option font generalement partie du menu des cafeteria- 
plans a partir duquel le salarie peut « composer » sa remuneration. 
II peut s’agir d’options sur remuneration fixe, telles que les vehicules de 
fonction par exemple ou d’options sur remuneration variable comme 
des abonnements ou des inscriptions a un club sportif 

S’il s’agit, enfin, de distinguer et de fideliser une population particu- 
liere, comme par exemple les hauts potentiels de I’entreprise, des 
variantes sont alors introduites, telles que I’inscription a des associa- 
tions professionnelles, a des seminaires reguliers, des programmes de 
formation longue et a un suivi de carriere specifique. 

Au chapitre des avantages distinctifs, il faut enfm noter le developpe- 
ment tres important des challenges commerciaux et des incentives en 
nature pour recompenser les meilleures performances. L’attribution de 
lots, sous formes de voyages par exemple, est desormais un grand clas- 
sique. La meme chose peut etre declinee pour les salaries les plus inven- 
tifs, les plus fideles... Le developpement des seminaires de motivation 
organises dans le cadre de voyages a vocation touristique ou culturelle 
est desormais employe de fagon permanente. Motivation collective, 
distinction individuelle des r&ultats, fidelisation sont les objectifs 
recherches par les entreprises a travers des formules qui permettent de 
sortir du lien contractuel salarial classique pour creer un lien plus exclu- 
sif entre le salarie et I’entreprise et de creer une cohesion, un esprit 
collectif et d’equipe que d’autres formes de remuneration ne permet- 
tent pas de developper par ailleurs. 

Les avantages a option consistent a ameliorer la remuneration classi- 
que par I’attribution d’avantages complementaires, qui sont fixes par 
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nature, mais dont la fiscalite est avantageuse par rapport a une remune- 
ration classique. Ce type d’optimisation a conduit a developper les 
formules d’avantages a option, ou le vehicule de fonction est le plus 
utilise avec la retraite complementaire chapeau. Toutefois, les exigences 
de rUrssaf sur ces pratiques se sont renforcees, la fiscalite moins avan- 
tageuse et les pratiques des entreprises devenues relativement banalisees 
pour les cadres tout au moins. De fait, I’attribution de vehicules de 
fonction s’etant beaucoup repandue, les elements differenciant portent 
desormais sur le modele et les conditions d’utilisation. 

De fagon generale, ces avantages sont soumis a la meme problemati- 
que que les autres formes de remuneration. Se pose en premier lieu la 
question de leur efficacite. Bien souvent I’octroi de tons ces avantages 
pent paraitre assez couteux pour un effet assez hypothetique. En realite 
se pose ici egalement la question du renouvellement des formes 
employees. Souvent efficaces au moment de leur creation, ces avantages 
sont ensuite banalis& et perdent de leur effet avec le temps ou tout 
simplement parce que les criteres ou les objectifs ont evolue. La capacite 
a faire evoluer et a reorienter ces avantages regulierement est done 
determinante. 

La question de la coherence avec les autres formes de remuneration 
se pose aussi avec acuite. Les incentives en nature ne remplaceront 
jamais un bon systeme de remuneration variable. Ils ne peuvent pas 
non plus en corriger les defauts. Enfm, le cumul en couches successives 
de differents systemes d’incentives fmit toujours par aboutir a des resul- 
tats (a des couts) eloignes des objectifs. 

De la meme fagon que pour routes les autres formes de remunera- 
tion, ces avantages ont chacun une efficacite qui pent etre tres differente 
selon I’usage qui en est fait, selon le contexte et I’objectif poursuivi. 
L’enjeu pour les entreprises est de savoir les cr&r a bon escient, les 
modifier et les supprimer en fonction d’objectifs souvent ponctuels et 
ou limites dans le temps. Get enjeu est d’autant plus fort que dans ce 
domaine egalement la superposition des dispositifs, genere des redon- 
dances qui, non seulement sont porteuses de surcouts parfois conside- 
rables mais aussi d’incitations ou de formes qui s’annulent entre elles et 
en annihilent les effets. 
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Les systemes de remunerations variables 
et le management par objectifs 

La remuneration comme levier des systemes de management 

Les outils et precedes de management souffrent generalement d’etre ni 
integres, ni coherents entre eux. Ils perdent de leur efficacite des lors 
qu’ils ne sent pas relies aux systemes de remuneration. Integrer ces 
derniers dans un processus de management coherent releve considera- 
blement leur efficacite. 

La nature de la relation entre les outils mis a la disposition du mana- 
gement pour defmir les performances attendues et les evaluer d’une 
part et le niveau de la remuneration d’autre part est une question cle de 
toute politique RLi. C’est la coherence avec la politique salariale qui 
fournit au systeme de management son efficacite. La coherence se 
decline naturellement avec transparence et simplicite et dehouche sur 
des systemes plus efficaces car compris par I’ensemhle des acteurs. 

Le premier critere de coherence entre systemes de management et de 
remuneration se verifie au niveau du calendrier et du respect dans le 
temps des differentes etapes necessaires a la conduite d’une politique 
salariale en phase avec les rythmes des metiers. 

> Cycle managerial et remunerations 

• octohre-decemhre : procedure hudgetaire/ohjectifs glohaux et par 
unite. 

• decemhre-janvier : resultats glohaux et par unite. 

• decemhre-janvier : entretiens annuels d’ohjectifs et evaluations. 

• janvier-fevrier : preparation des decisions salariales. 

• fevrier-mars : application de la politique salariale. 

Deux phases importantes doivent etre organisees de fagon cohe- 
rente : 

• les ohjectifs individuels a partir desquels s’etahlit une partie de la 
remuneration variable doivent etre definis par declinaison des objec- 
tifs glohaux et par equipe. L’entretien annuel au cours duquel reva- 
luation des resultats et la fixation d’objectifs s’effectuent doit done 
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absolument intervenir en decembre et janvier, a la frontiere de deux 
exercices ; 

• les decisions en termes de remuneration ne peuvent intervenir sans 
evaluation prealable. L’evaluation est I’input necessaire aux 
reflexions et une garantie de rationalite. Les reunions salariales et 
I’application des mesures individuelles ne peuvent done intervenir 
qu’apres, soit en fevrier ou mars. Bon nombre de processus salariaux 
appliquent les mesures individuelles au 1'^'' janvier au terme de pro- 
cessus qui debutent trop tot lorsque les resultats et les evaluations ne 
sont ni arret& ni realist, serieusement ou en totalite. Dans ces con- 
ditions, la politique salariale ne pent etre ni optimale, ni satisfaire les 
criteres d’efficacite exposes par ailleurs. 

Integrer la politique salariale dans la reflexion manageriale va au-dela 
du calendrier bien qu’il s’agisse d’un prealable indispensable. La 
seconde etape consiste a rendre plus rationnelles les decisions indivi- 
duelles et a renforcer en particulier le lien entre criteres et formes de 
remuneration. Get axe de progres est capital pour refficacite des deci- 
sions, en particulier pour leur transparence et leur explication aux sala- 
ries concernes, ce qui devient possible des lors qu’une relation est 
etablie entre la d&ision prise et revaluation. De fagon plus generale, 
une plus grande rationalite est un facteur de transparence et de compre- 
hension des regies du jeu. A ce titre, cela permet notamment de clarifier 
les incitations et de faire apparaitre plus clairement quels sont les veri- 
tables criteres de remuneration pratiques. Enfin, la rationalite equivaut 
au niveau general de I’organisation, a une garantie d’equite interne, 
propice a la motivation et a la cohesion des equipes devenues si neces- 
saires lorsque les differences de remuneration sont tres marquees d’un 
metier a un autre. 

D’un point de vue methodologique, le fait de distinguer les situa- 
tions dans lesquelles une prime ou un bonus sont plus adaptes qu’une 
augmentation de salaire est un premier pas important destine a guider 
les reflexions, puis dans un second temps a aider la hierarchie a expli- 
quer les decisions prises. 

Le tableau 3.5 met en relation les principaux criteres envisages avec 
chacune des deux grandes formes de remuneration, augmentation ou 
prime/bonus. 
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Tableau 3.5 - Competence et performance : 
criteres et formes appropriees 



Competence/Fonction 

Performance 

Criteres 
et indicateurs 
significati& 

• Prix fonction/ 

Marche interne/externe 

• Maitrise de la fonction 

• Potentiel et autres 
competences sp&ifiques 

• R&ultats obtenus/Objectifs 

• R&ultats exceptionnels/ 
Marche ou environnement 

Type de mesure 
salariale 

•Augmentation de salaire 

• Bonus/Variable 


L’efficacite du systeme de remuneration repose ainsi qu’un ensemble 
de mecanismes error ts qui relient entre eux de fagon directe, les objectifs 
des metiers, le contrat d’objectifs individuel, la mesure de la perfor- 
mance et les remunerations effectivement attribuees. 


II se presente comme suit : 

Programmes d’activite 

Objectifs individuels 

Performance attendue/remuneration attendue 
Mesure des resultats 

^ Determination de la remuneration variable 

2 Dans ces conditions, la politique de remuneration peut devenir un 
^ veritable levier de developpement des performances grace a la mise en 
o coherence et en action de mecanismes d’incitation et de motivation. 


Q 

@ 


Toutefois, une partie importante de I’efficacite des systemes de 
management par objectifs (MBO) repose sur la qualite du management 
operationnel. Celle-ci se mesure notamment dans la fagon dont sont 
fixes les objectifs. On a vu qu’il s’agit d’une phase capitale car elle cons- 
titue non seulement la reference du contrat implicite qui defmit la 
remuneration future mais aussi parce que c’est probablement I’un des 
acres de motivation les plus puissants, intimement lie a la remuneration 
de la performance. 
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Concetta Lanciaux citait dans son ouvrage^ les six lois du manage- 
ment par objectifs (MBO). Aujourd’hui, quinze ans apres, il existe 
encore une marge de progression considerable. Les progres sont pour- 
tant relativement faciles a realiser sur ce point avec un retour et des 
resultats rapides. Mais cela toucbe le coeur du mode de commandement 
et de management des bommes qui reste tres lie aux evolutions cultu- 
relles et qui, sans action volontariste, n’evolue que tres lentement. 
Rappelons ces six lois applicables a tout MBO : 

• la personne qui sait ou elle veut aller a plus de chances d’y arriver. 
Quel que soit F adage, il est clair que les cboses sont plus faciles a reali- 
ser en les exprimant que I’inverse. La vision claire d’un objectif ou 
d’une volonte incite a Faction et la possibilite de participer a la defini- 
tion de Fobjectif demultiplie Fimplication. Les enquetes de satisfaction 
menees dans les entreprises livrent toujours des resultats surprenants 
(mais c’est une mauvaise surprise) a la question (mais elle n’est pas tou- 
jours posee) : « Avez-vous une connaissance claire de vos objectifs ? » 

• plus qu’un moyen de controle, les objectifs sont des processus de 
preparation, d’anticipation et d’ organisation du travail. En prepa- 
rant Faction de fagon detaillee, ce type de processus accroit les possi- 
bilites d’atteindre les objectifs. Le controle n’intervient que dans un 
deuxieme temps et n’est pas moteur dans le processus ; 

• le pouvoir de motivation est demultiplie lorsqu’il y a convergence et 
coherence entre les objectifs de la personne, ceux de Fequipe et de 
Forganisation. La declinaison des objectifs a tons les niveaux doit 
done etre realisee en veillant a sa coherence d’ ensemble. Il faut done 
eviter par exemple de fixer des objectifs en volume au plan individuel 
si les objectifs de la ligne metier ou de Fentreprise sont exprimes en 
marge et que celle-ci est correctement definie au niveau individuel ; 

• le processus de fixation conjointe entre responsable direct et collabo- 
rateur amdiore Fimplication du collaborateur, fiabilise le programme 
d’action a mettre en oeuvre et accroit la probabilite d’atteindre les 
objectifs. En outre, il cree les conditions du feed-back et de Famelio- 
ration continue des resultats. Ee MBO exige une reelle decentralisa- 
tion des objectifs et une coherence minimale entre niveaux 
d’autonomie, de responsabilite, de decision et niveaux d’objectifs ; 

1. Lanciaux, 1991. 
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• I’appreciation des resultats obtenus doit tenir compte pour une par- 
tie limitee (20 % maximum) des conditions de realisation de I’objec- 
tif, meme lorsque celui-ci est purement quantitatif. La mesure 
quantitative a court terme doit etre relativisee par des appreciations 
plus qualitatives et a moyen terme. Le resultat quantitatif a court 
terme concerne strictement la remuneration variable. Des lors qu’il 
intervient dans des appreciations plus larges, de competence et de 
carriere, il doit etre resitue dans une appreciation plus large. 

Dhelopper la remuneration incitative 

La remuneration comporte deux grandes functions distinctes (voir 
cbapitre 1) une function de rfeibution et de reconnaissance et une 
function d’incitation et de motivation. A cbacune de ces deux functions 
correspond un des grands objectifs de la GRH. 

• acquerir et developper les competences function de retribution et 
de reconnaissance ; 

• manager la performance function d’incitation et de motivation. 
L’enjeu des systemes de remuneration est differencie selon leur objet. 

Des lors qu’il s’agit de remunerer pour acquerir, garder et developper 
les competences, les diflferentes formes de remuneration ont un role de 
retribution et de reconnaissance. 

Pour devenir un levier de management, la remuneration variable doit 
etre incitative et se situer dans le cbamp des metbodes que Ton 
regroupe sous le terme de management de la performance et mobiliser 
pour cela I’ensemble des techniques d’incitation et de motivation. 


Tableau 3.6 - Typologie des incitations 


Formes de remuneration 

Criteres d’incitation 

Commissionnement 

Performance chiffrfe 

Target-bonus ou bonus discretionnaire 

Performance y/c qualitatif et collectif 

Prime avec integration a terme au 
salaire 

Prise de nouvelle fonction/integration 

Bonus differe 

Retention 

Bonus de fin de mission ou target-bonus 

Mission ou priorite nouvelle 
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IIS=- 


Formes de remimeration 

Criteres d’incitation 

Prime individuelle 

Performance ou activite exceptionnelle 

Prime/bonus 

Retribution variable si salaire fixe eleve 

Prime de mobilite 

Mobibte (fonctionnelle ou geographique) 


L’evolution des modes d’organisation favorise des modes de fonc- 
tionnement au sein desquels les changements de structure, de strategie 
et de priorites et le recours a des missions temporaires sont courants. 
Une grande flexibilite est alors requise pour atteindre les niveaux de 
performance attendus. La capacite a mobiliser avec une grande reacti- 
vite les competences disponibles est a la source de ce type de flexibilite. 
Celle-ci n’est pas faite seulement de savoir-faire, elle est surtout basee 
sur le niveau d’ implication, de loyaute et de capacite d’execution. Les 
susciter, les orienter, les focaliser vers les priorites et les optimiser exige 
des metbodes de motivation propres a mobiliser les ressources vers des 
challenges precis et/ou sur une periode limitfe. Certaines formes de 
remuneration variable jouent cette fonction de mobilisation soit en 
attribuant une remuneration dediee a une mission donnee selon un 
contrat implicite simple, soit dans un ecbange plus complexe dans le 
renforcement de I’appartenance a la structure. Ainsi, les plans 
d’options, ou les avantages categoriels individuels ou collectifs ont pour 
contrepartie une implication et une adhesion plus forte et plus rapide, 
ingredients majeurs de la flexibilite et de Tefficacite operationnelle. 

Integrees dans le coeur du systeme de management les techniques de 
remuneration variable peuvent ensuite etre etendues a I’ensemble du 
personnel. Ce type de demarche doit etre progressif et etre renforce 
pour les categories de personnel pour lesquelles objectifs, performance 
et remuneration variable s’accordent naturellement, c’est-a-dire le 
personnel commercial place en contact direct avec le client. Mais des 
que les techniques de fixation d’objectifs individuels sont implantees au 
sein des functions de support ou de back-office, ainsi que pour le 
personnel non cadre, les remunerations variables a la performance 
peuvent commencer a y etre appliquees avec une grande efficacite. 

Deux etapes decisives doivent alors etre franchies. 

• la premiere consiste a demonter I’apport des objectifs individuels 

pour ces categories de personnel et pour cela a etendre la notion de 
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performance a d’autres realisations que les resultats chiffres tels que 
la productivite, les realisations supplementaires, le developpement 
de projets, la maitrise des risques, la fiabilite des systemes ; 

• la seconde est relative au blocage culturel tres repandu qui resiste a 
I’idfe de determiner la remuneration en fonction de la performance. 
Ou, plus exactement, que cette performance soit lisible sans le 
prisme de la bierarcbie directe pour etre connectee directement a la 
remuneration. Des actions destinees a moderniser le style de mana- 
gement et a le reorienter sur la performance plutot que sur le pou- 
voir de distribution des remunerations permettent generalement de 
debloquer ce type de situation. 

L’enjeu, dans les deux cas, est d’accelerer ces evolutions car dies 
concernent directement I’optimisation et Tefficacite du capital bumain 
et de I’organisation. 


La flexibilite des remunerations : 
les remunerations variables le sont-elles vraiment ? 

Si la remuneration est reellement variable, elle doit done varier en fonc- 
tion de revolution des rdultats et des criteres remunerd. L’ application 
stricte des regies etablies aboutit de fait a des variations a la bausse comme 
a la baisse des remunerations versees. La realite est plus complexe et les 
remunerations variables ne le sont pas toujours dans les fairs. 

^ Deux types de situations differentes se posent generalement : 

2 • une variation significative de la performance dans le cadre des regies 

.S definies une forte bausse ou une ebute de la remuneration variable, 
o Dans ce contexte, I’essentiel du probleme repose sur I’amplitude 
“ observee et sur le caractere structurel ou ponctuel des desequilibres 
c generes dans le montant des remunerations. La situation est evidem- 
ment differente selon que le systeme en question est a forte ampli- 
tude et resulte d’une formule de calcul ou qu’il s’agit de bonus 
discretionnaires repartis sur la base d’une enveloppe budgetaire ; 
un ebangement d’unite ou de fonction entrame de la meme maniere 
la sortie de la personne du systeme de remuneration specifique au 
metier. Des lors que des systemes tres differencies existent pour eba- 
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que unite d’une meme entreprise, ils deviennent un obstacle a la 
mobilite interne, la baisse significative de la remuneration globale 
restant dans les fairs assez exceptionnelle. 

Dans les deux situations, I’obstacle principal surgit lorsque la baisse 
de la remuneration devient significative et fait suite a une periode de 
variables eleves. 

Les systemes de commissionnement sont par nature propres a gene- 
rer une grande amplitude dans les remunerations versees ; c’est 
d’ailleurs fun de leurs points forts sur le plan des incitations qu’elle 
pent generer. Dans certains cas, une baisse de la performance pent 
aboutir a une disparition pure et simple de route remuneration variable. 
Cette situation, sauf si elle est ponctuelle, est generalement de nature a 
remettre en cause le systeme en place ou a tout le moins entrainer des 
adaptations significatives. 

En situation de cycle bas et de performances faibles, les remunera- 
tions de type commissions du personnel commercial en se reduisant 
fortement, creent assez souvent des situations de gestion paradoxale. 
D’une part la baisse de la remuneration joue son role regulateur en 
entrainant une baisse des frais de personnel mais elle fragilise simulta- 
nement la motivation des commerciaux, c’est-a-dire precisement le 
personnel cle pour la relance de I’activite. Des lors, face a cette situation 
des politiques specifiques consistent a deroger aux regies en vigueur 
pour limiter la baisse des variables ou a attribuer des bonus specifiques 
de retention des meilleurs elements. Il s’agit la du paradoxe le plus 
caracteristique de la remuneration variable, c’est-a-dire qu’elle ne peut 
en realite etre reduite durablement et de fagon significative surtout 
lorsqu’il s’agit de commerciaux. 

Ce type de situation montre que la flexibilite par la remuneration ne 
peut jouer dans les faits qu’un role d’ajustement et ne peut servir dura- 
blement de variable d’adaptation sans prendre le risque d’une demotiva- 
tion, de perte de ressource et par consequent de depression de I’activite. 
A travers ce paradoxe, s’opposent les deux functions de la remuneration, 
retributive d’un cote, incitative de I’autre. La diminution de la retribu- 
tion entre ici en contradiction avec les incitations recbercbees des lors 
que les acteurs ont, en bas de cycle, I’impression que leur remuneration 
n’est plus a la mesure de leurs efforts. Plusieurs enseignements se dega- 
gent de ce paradoxe. En premier lieu, le controle a la hausse des remune- 
rations est tres important a fortiori lorsque Ton connait les risques et les 
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mesures exceptionnelles requises par route baisse significative. En 
second lieu, la flexibilite des remunerations ne pent etre consideree que 
comme un ajustement limite dans son ampleur et dans sa duree d’ appli- 
cation. II y a la une explication a la priorite donnee aux adaptations 
qualitatives, c’est-a-dire en volume d’eflfectifs, lorsque I’entreprise se 
trouve en situation durable de deterioration de ses performances. 


La mise en place d’un systeme de remuneration variable 

Plusieurs questions se posent au prealable pour construire un nouveau 
systeme, envisager sa substitution a celui generalement en place et 
s’assurer de son efficience a moyen terme. 

Ces questions sont, dans I’ordre : 

• I’objet du systeme, c’est-a-dire ce que Ton veut remunerer ; 

• quel poids donner aux variables dans la remuneration globale ? 

• quelle part entre collectif et individuel ? 

• quelle formule de calcul retenir ? 

Le cas utilise est celui d’un reseau en conseil en gestion de patrimoine 
s’adressant a des particuliers dont le patrimoine financier se situe entre 
100 000 et 500 000 euros. Ce reseau est compose de quinze agences a Paris 
et dans les principales villes de province. Les agences ont une structure 
simple avec un directeur d’agence qui a la responsabilite de la structure 
composee de conseillers financiers et d’assistantes commerciales. Les prin- 
cipaux objectifs consistent pour I’agence comme pour les conseillers a fide- 
liser les clients en place en optimisant la marge obtenue grace a la vente de 
produits ou de transactions et, d’autre part, acquerir de nouveaux clients 
pour accroitre la base clientele et la marge (PNB). 

Un systeme de remuneration variable de type commissionnement calcule 
sur la base d’une performance chiffree est en place depuis plusieurs annees. 
II concerne les directeurs d’agence et les conseillers, les assistantes etant 
remunerees sur la base de primes correlees avec la performance de I’agence. 
La formule de calcul est uniforme et inchangee depuis I’origine du systeme. 
Celui-ci a ete amenage avec I’introduction d’incitations supplementaires 
destinee a encourager la vente de certains produits. En outre, le systeme 
cumule plusieurs criteres differents et interdependants. De fa9on generale, 
le systeme est devenu illisible, extremement couteux, ne varie que tres peu 
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a la baisse et procure des incitations parfois contraires a I’objectif recherche. 
II privilegie par exemple la survente de produits ou de transactions aux 
clients existants au detriment de la conquete de nouveaux clients. Enfin, ce 
systeme a fait I’objet d’un avenant tres detaille au contrat de travail des inte- 
resses. Devenu ingerable, il a ete decide d’en changer. La reflexion retracee 
ci-apres reprend les etapes methodologiques destinees a concevoir un 
nouveau systeme a partir de zero. 

Quelle est la problematique posee ? 

Que veut-on remunh'er ? 

II faut tout d’abord rappeler que, de fa^on schematique : 

- la remuneration fixe remunere la competence (en dehors de survivances 
en matiere de statuts, de grades qui sont bien entendu a exclure, s’agis- 
sant de commerciaux) ; 

- la remuneration remunere la performance, c’est-a-dire le resultat obtenu, 
soit en valeur absolue, soit par rapport a un objectif fixe. 

Dans notre cas, les deux criteres majeurs qui recouvrent tous les autres sont : 

- le PNB (PNB, par agence, par personnel, c’est-a-dire les actifs ger& x marge ; 

- I’acquisition de nouveaux clients et la progression des capitaux (solde net 
des nouveaux clients et des capitaux). 

Ces deux criteres peuvent etre combines, avec un poids different selon les 
functions et selon les niveaux - collectif ou individuel. 

Par exemple, il est possible de choisir le PNB comme critere de remunera- 
tion collective au niveau agence et I’acquisition de nouveaux clients au 
niveau individuel. De meme le PNB est un critere majeur pour le conseiller 
de type gestionnaire de portefeuille et I’acquisition davantage pour un 
developpeur. Enfin, la performance de certaines fonctions se mesure 
davantage a un niveau collectif (directeur d’ agence, assistances) et d’ autres 
davantage sur un plan individuel (conseillers). 

Enfin, les criteres de remuneration doivent etre simples et synthetiques, 
coherents avec les objectifs de I’entite et faciles a communiquer. Des crite- 
res detailles par produits risquent ainsi d’etre trop complexes et difficiles a 
adapter d’une campagne produit a une autre, a fortiori dans le cadre d’une 
approche patrimoniale globale. 

Quelle part fixe/variable ? 

Il s’agit d’evaluer le poids relatif donne a la part variable par rapport au fixe 
et a son degre de variation (s’assurer que la variable I’est vraiment). 

Ces deux criteres influent directement, d’une part sur le niveau d’incitation 
a la performance, d’ autre part sur les charges de personnel qui doivent 
varier mecaniquement a la baisse en cas de diminution des revenus. 
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La proportion du variable par rapport au fixe (I’ampleur) et son degre de 
variation (F amplitude) sont a determiner en fonction du niveau d’incita- 
tion souhaite (en dessous de 10 % de variable, done d’esperance de gain, on 
considere que Fincitation est marginale). L’ amplitude enfin est tres impor- 
tante, Fincitation ne fonctionnant que si le risque d’une variable nulle ou 
faible existe reellement. 

Quel equilibre entre coUectifet individuel ? 

La remuneration variable consacre generalement une grande part a Findivi- 
duel dans la mesure ou la performance s’evalue a un niveau individuel. 
Toutefois, au niveau central, mais surtout a un niveau equipe (agence), une 
part collective pent permettre d’encourager Fesprit d’ equipe - tres impor- 
tant au niveau d’une agence - et surtout de remunerer les fonctions dont la 
performance se mesure collectivement (exemple des directeurs d’ agence et 
des assistantes). En revanche, le niveau central (de type ensemble du 
reseau) a un impact assez faible en termes d’incitation mais pent permettre 
par exemple de mieux associer des directeurs d’agence au pilotage des resul- 
tats du reseau. 

Cette question renvoie done aux reglages a apporter au systeme de remune- 
ration en fonction de Fincitation recherchee et de la priorite donnee a la 
performance individuelle. Ces reglages sont a effectuer en coherence avec 
les objectifs du business. Dans le cadre d’une politique commerciale de 
croissance, Fencouragement a la performance individuelle est par exemple 
preponderant. 

Quelle formule de calcul retenir ? 

II existe deux grands types de calcul de variable : 

- le commissionnement, e’est-a-dire un pourcentage sur un chiffre d’affaires ; 

- un bonus predefini variable en fonaion du taux de realisation (target-bonus). 
Chacun des deux systemes a ses avantages et inconvenients : 

- Le commissionnement est un systeme tres incitatif mais qui presente 
(’inconvenient d’etre parfois difficile a controler au niveau des montants 
verses et difficile a adapter d’une annee a Fautre. 

- Le target-bonus est contraignant car il ne pent fonctionner sans fixation 
d’ objectifs individuels detailles. En revanche, il presente Favantage d’etre 
limite en montant et de pouvoir s’ adapter chaque annee via la nature et 
le niveau des objectifs fixes. 

Quel systeme nouveau pour le rheau de vente ? 

La proposition ci-apres fait quelques hypotheses implicites, notamment 
celle que la phase de consolidation doit deboucher tres vite sur une politi- 
que commerciale de croissance et d’ acquisition de nouveaux clients. 
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Pour marquer une rupture avec le systeme fonde sur un commissionne- 
ment pur, le systeme propose s’appuie essentiellement sur des target-bonus 
et un mecanisme d’objectifs individuels. Dans la mesure ou il s’agit d’un 
reseau commercial, la formalisation detaillee d’objectifs individuels parait 
en effet indispensable. 

Objectifs 

Trois niveaux d’objectifs peuvent etre fixes : 

- objectif reseau (resultat net du reseau) ; 

- objectif agence (collecte nette + PNB) pour directeurs d’agence et 
assistantes ; 

- objectif individuel : 

• developpeur (collecte nette + nombre de nouveaux clients), 

• gestionnaire (PNB + collecte nette). 

Ponderation attribuee h chaque type d’objectifs 

- objectif individuel chiffre = 70 % du target-bonus ; 

- objectif individuel qualitatif = 10 % du target-bonus ; 

- objectif agence = 20 % du target-bonus. 

Calcul des bonus 

Le bonus est egal aux taux de realisation globale des objectifs X target-bonus. 

- directeur d’agence : fixe en KEuros : 75 a 90 ; TB en KEuros : 40-50 ; 

- conseiller (a classer selon I’experience, le niveau et le potentiel) : 

• junior : fixe en KEuros : 40 ; TB en KEuros : 10, 

• confirme : fixe en KEuros : 50 ; TB en KEuros : 20, 

• expert/senior : fixe en KEuros : 60 ; TB en KEuros : 30, 

• assistante commerciale : fixe en KEuros : 30 ; TB en KEuros : 5. 

Quelle wise en place ? 

Des lors qu’il est 00090, le projet fait I’objet de consultations internes pour 
etre adapte aux caracteristiques propres de I’activite et a certaines attentes 
des salaries concernes. Ce processus de consultation s’accompagne genera- 
lement d’une presentation aux representants du personnel et au comite 
d’entreprise. Cette consultation permet notamment d’ assurer un consensus 
interne et un equilibre avec les systemes en place dans les autres metiers. II 
est relaye enfin par une communication interne qui pent etre couplee avec 
la definition des nouveaux objectifs de I’exercice et qui fait en sorte que 
chaque personne concernee ait compris prealablement les regies de fonc- 
tionnement du systeme avant son lancement effectif 


184 


Chapitre 4 


Remunerations collectives, 
actionnariat 
et epargne salariale : 
les cles du dispositif 


L es formes collectives ou actionnariales de la remuneration se sont 
beaucoup developpees au cours des vingt dernieres annees. Elies 
ont donne lieu a la creation de formes nouvelles que Ton pent 
regrouper dans un ensemble qui pent paraitre disparate d’un point de 
vue technique mais qui comporte une forte coherence axee sur des 
criteres collectifs. Nous parlerons de remuneration collective au sens 
large sachant que cela peut faire reference a la fois a des formes dont 
I’attribution est en effet collective dans la mesure ou elle concerne tous 
les salaries, ou parce qu’elle fait reference a la performance collective, 
celle de I’entreprise au sens large, exprimee par ses resultats ou sa valeur 
actionnariale. 
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Les mecanismes et enjeux de la remuneration collective 

Parmi des formes et des pratiques qui ont profondement evolue, la remu- 
neration collective pent etre consideree comme une categorie a part. A 
part, dans la mesure ou elle constitue un contrepoids dans le developpe- 
ment de I’individualisation et en raison, egalement, des nombreuses inno- 
vations dans ce domaine qui ont permis de constituer une categorie tres 
significative par son poids relatif dans la remuneration globale. Avec 
I’abandon progressif des augmentations g&erales de salaires classiques et 
des mecanismes automatiques de progression a I’anciennete, cette nouvelle 
forme est venue en substitution au fur et a mesure que ses formes se sont 
developpees a la suite notamment d’incitations reglementaires et fiscales. 

Formes et objectifs de la remuneration collective 

S’il s’agit de prime abord de formes dispersees et de dispositifs techniques et 
fiscaux crees a des periodes differentes, leur articulation pent aboutir a un 
ensemble coherent extremement structurant pour le systeme de remunera- 
tion a la fois par sa ponderation et par ses apports en termes d’ optimisation. 
De plus, il s’agit d’un pan entier de la remuneration qui repond a des objec- 
tifs specifiques et qui debouche sur un concept nouveau, porteur de nouvel- 
les formes d’equilibre entre entreprise et salarie : le patrimoine salarial. 

Dans sa determination, la remuneration collective releve directement 
de la structure et de I’organisation et non pas du marche. Elle donne 
lieu a deux grands types de dispositifs distincts : 

• les formes d’interessement et de participation aux benefices ou aux 
^ performances de I’entreprise ; 

• la remuneration differee et le patrimoine salarial. 

s Ces formes particulieres ont connu un developpement tres impor- 
-g tant au sein des organisations essentiellement dans les grandes entrepri- 
I ses du secteur prive. Elies sont a la fois marquees par le contexte 
c reglementaire et fiscal frangais, tres developpe sur ce sujet, et par de 
S profondes disparites : 

• le developpement des incitations reglementaires et fiscales en France 
depuis 1959 a ouvert la voie au developpement de ses formes ; 

• I’epargne salariale, elle aussi defmie par un dispositif incitatif, est 
venue completer les formes plus traditionnelles de remuneration 
differee et d’epargne telle que la retraite et les autres formes d’assu- 
rance collective. 
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L’un et I’autre de ces dispositifs, I’un organisant la redistribudon de 
la valeur ajoutfe, I’autre creant les condidons d’une epargne longue 
dans I’entreprise, relevent directement de I’organisation, de ses resultats 
et de sa situation economique en quelque sorte de son niveau de vie. 

De fortes disparites s’observent done dans la diffusion de ce type de 
remuneration et des dispositifs complets n’existent quasiment que dans 
les grandes entreprises. Ceci etant, le developpement du dispositif 
reglementaire en accelere la diffusion dans les petites entreprises. 

La participation des salaries est obligatoire dans les entreprises d’au 
moins cinquante salaries mais des projets de lois envisagent d’abaisser 
ce seuil a dix ce qui permettrait de couvrir une part beaucoup plus large 
de salari&. 

L’epargne salariale et les plans d’epargne (PEE) sont encourages pour 
les petites et moyennes entreprises et elles y recourent de plus en plus. 
Ee nombre d’accords et d’avenants sur le PEE devrait depasser vingt 
mille en 2005 et progresse regulierement chaque annee. 

Enfin, I’actionnariat salarie est, dans les faits, limite aux grandes 
entreprises et quasiment tout le secteur public est en debors de la 
plupart des dispositifs d’epargne salariale et d’actionnariat, malgre un 
timide developpement de I’interessement. 

Si des progres sensibles sont enregistres, beaucoup de cbemin reste a 
faire dans ce domaine pour interesser la majeure partie de la population 
salariee. Selon I’observatoire de I’epargne des salari&, 36 % des actifs 
beneficieraient d’un plan d’epargne salariale a la fm 2006. Eorsque Ton 
integre les dispositifs de participation, cette proportion s’eleve jusqu’a 
56,3 % des salaries disposent d’au moins un dispositif d’epargne sala- 
riale (pour 54 % en 2005). Toutefois de grandes disparites demeurent, 
comme le montre le tableau 4.1 ci-dessous. 


Tableau 4.1- Developpement des dispositifs d’epargne salariale 


Entreprises selon nombre de salaries 

Pourcentage de salaries ayant acces 
a un dispositif d’epargne salariale 
(y compris participation) 

1 a 49 

12,9 

50 - 499 

76,0 

500 et + 

92,0 

Total 

56,3 


ChifFres Dares, enquete Acemo. 
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Les disparites sent encore plus grandes lorsqu’on considere les diffe- 
rents dispositifs existants. Le tableau 4.2 montre que I’obligation legale 
de la participation dans les entreprises de plus de cinquante salaries est 
le facteur principal de ces disparites. 

Tableau 4.2 - Proportion de salaries ayant acces 
a un dispositif d’epargne salariale en 2006 
En pourcentage du nombre de salari« 



Lecture : fin 2006, 57,5 * des salaries des entreprises de 50 a 99 salaries sont couverts par un accord de 
participation, 20,7 X par un accord efinteressement, 23,8 X par un PEE et 1,4 X par un PERCO. Au total, 
64,8 X de ces salaries sont couverts par au molns un dispositif. 

Champ ; ensemble des entreprises du secteur marchand non agricole, hors interim et secteur domestique. 

5 Source : Dares, enquetes Acemo PIPA 2007 et TPE 2007. 

2 La remuneration collective donne lieu a quatre categories d’ins- 
u truments : 

S • interessement et participation ; 
c actionnariat collectif et individuel ; 

S • epargne salariale ; 

§ • remunerations differees et benefits. 
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Tableau 4.3 - Les formes et les criteres de remuneration collective 


Criteres 

Formes 

Incitations 

Rdultat/benefice 

Participation/ 

Interessement 

Redistribution/ 
intdessement aux 
resultats de I’entreprise 

Autres types de r&ultats 
collectifs 

Interessement 

Interessement aux 
resultats de I’entreprise 
ou de I’equipe 

Valeur actionnariale 

Actionnariat salarie 
Stock-options 
Attribution d’ actions 

Interessement a la valeur 
de I’entreprise et 
association au capital 

Epargne dans I’entreprise/ 
remuneration differee 
a moyen terme 

Epargne salariale 
PEE 

Perp/Perco 

Adh&ion a I’entreprise 
Fiddisation, relation 
a moyen long terme 

Remuneration differ^ 
long terme/assurance 

Retraite/ prevoyance 

Fiddisation, complement 
de remundation, statut 


Le tableau 4.3 montre comment les techniques de remuneration 
collective introduisent une relation directe entre revolution des resul- 
tats de I’entreprise et la remuneration de ses collaborateurs. 

Les resultats - benefice, chiffre d’affaires ou autre indicateur - 
debouchent sur une redistribution directe dont la transformation abou- 
tit en partie a la constitution d’un patrimoine salarial. Son developpe- 
ment et son importance vont dependre clairement du niveau de 
performance de I’entreprise sur moyenne periode. Les mecanismes mis 
en place etablissent une relation et un ensemble de mecanismes internes 
qui relient le patrimoine salarial et les revenus du salarie a moyen terme 
avec le niveau de performance et de I’organisation. Le quatrieme critere 
majeur de la politique de remuneration - le critere collectif/ variable - 
se situe id entre un ensemble d’instruments dont certains sont anciens 
(la participation a ete creee en 1959) et la problematique generale de la 
performance collective. L’enjeu est alors de pouvoir organiser tous les 
instruments disponibles pour a la fois optimiser les flux des remunera- 
tions versees, du point de vue de leur cout, du point de vue de leur 
usage en termes de placement et du point de vue des contreparties 
qu’elles representent a la fois en termes de pouvoir d’achat et d’implica- 
tion des salaries. 
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Organisation et optimisation 
du dispositifde remuneration collective 

II est interessant de mettre en perspective les differents outils de remu- 
neration collective et de constater qu’un dispositif coherent permet 
d’articuler les differentes formes entre elles afm d’en optimiser a la fois 
les montants et leur affectation. La figure 4. 1 pr&ente de fagon simpli- 
fiee cette organisation d’ensemble du dispositif II souligne I’interet 
que peuvent avoir les entreprises a developper leurs systemes de parti- 
cipation et d’interessement comme outil de redistribution collective de 
la valeur ajoutee. II peut en cela se substituer aux augmentations 
collectives de salaires avec un avantage fiscal important. Cette redistri- 
bution permet ensuite, de fagon optionnelle, d’alimenter I’epargne 
salariale des salari& et enfm, toujours par option, d’encourager le 
placement de cette epargne en actions de I’entreprise pour mieux asso- 
cier son personnel. 
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Figure 4.1 - Organisation des differents dispositifs 
de remuneration collective 
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Avec ce type de dispositif, I’entreprise dispose de deux niveaux 
d’interessement, le premier aux resultats a court terme, le second a 
revolution du titre a moyen terme. L’ alimentation du dispositif se 
realise sans fiscalite, le rendement de I’epargne est exonere et I’actionna- 
riat s’effectue dans les conditions avantageuses des souscriptions reser- 
vees aux salaries. Pour I’entreprise comme pour les salaries, c’est un 
optimum. Pour I’entreprise, les objectifs d’interessement et d’associa- 
tion du personnel sont parfaitement realises avec ce dispositif, le cout 
global de la retribution nette est inferieur de moitie a celui d’un salaire 
et les montants sont correles avec les resultats globaux. Pour les salaries, 
la retribution nette est plus elevee et les avantages fiscaux et reglemen- 
taires procurent un supplement de revenu. 

Approcbees globalement et organisees entre elles, ces formes de 
remuneration presentent d’importants leviers d’optimisation. 

• en premier lieu, il s’agit d’optimiser I’utilisation des flux de remune- 
ration nouvelle issus directement des resultats de I’entreprise et qui 
sont distribues dans le cadre des systemes de participation et d’inte- 
ressement. Certaines entreprises font bien compris lorsqu’ elles deve- 
loppent leur systeme de participation et d’interessement collectif 
tout en utilisant le dispositif d’epargne salariale. Celui-ci est utilise 
comme receptacle dans lequel les flux generes par les resultats sont 
investis en actionnariat dans des conditions flscales avantageuses et 
propices au developpement de I’epargne dans I’entreprise. Dans ce 
cas, les flux generes ne sortent pas de I’entreprise, d’abord parce 
qu’ils sont tout ou partie investis en titres de la societe, ensuite car ils 
restent dans I’entreprise dans le cadre de I’epargne salariale. L’alloca- 
tion des flux generes par les resultats en amont est ainsi recyclee de 
fagon optimale, dans un premier temps par I’investissement en titres 
de I’entreprise qui developpe F actionnariat salarie, dans un second 
temps en optimisant les avantages flscaux du plan d’epargne 
d’entreprise ; 

• le deuxieme type de recherche consiste a mettre en relation quasi 
directe les performances globales de I’organisation, c’est-a-dire ses 
beneflces avec le pouvoir d’achat des salaries par une redistribution 
des profits signiflcative. Puisque ce mecanisme est aleatoire et 
depend du niveau des resultats, ce supplement de pouvoir d’achat, 
peut etre epargne, ce qui permet d’en corriger les aleas et lui confere 
une plus grande stabilite a moyen terme. Pour autant que les syste- 
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mes d’interessement et de participation permettent de redistribuer 
une part significative des benefices, I’epargne salariale pent etre utili- 
see comme instrument de gestion et de regulation des flux nouveaux 
et constituer une reserve de pouvoir d’achat supplementaire. Il reste 
ensuite a organiser la sortie de bonds de I’epargne salariale de fagon 
suffisamment reguliere pour que leur usage soit veritablement assi- 
mile a du pouvoir d’achat supplementaire, temporairement epargne, 
partiellement defiscalise et directement cumulable avec le salaire 
direct disponible ; 

• la troisieme forme d’optimisation tient dans la capacite des entrepri- 
ses a developper et a organiser ces instruments de remuneration col- 
lective pour renforcer I’association des salaries a la bonne marche de 
I’entreprise, renforcer I’appartenance, la fidelisation et en definitive 
I’implication des salaries. Le developpement du lien direct entre 
resultat et prime collective variable par la participation ou I’interes- 
sement et des dispositifs d’actionnariat et d’epargne et de constitu- 
tion d’un patrimoine salarial presentent tons les atouts pour 
construire et renforcer ces mecanismes mais plusieurs conditions 
doivent etre respectees. 

Trois leviers apparaissent essentiels dans la construction des remune- 
rations collectives : 

• le premier est relatif aux mecanismes de redistribution et d’interesse- 
ment dans des conditions de cout et d’allocation et de reemploi 
optimales ; 

• le deuxieme est relatif au repositionnement dans le champ de la 
remuneration collective et variable des problematiques d’evolution 
du pouvoir d’achat. Si le niveau de vie de I’entreprise, via sa perfor- 
mance evolue, le niveau de vie de ses salaries en beneficie. La relation 
est directe, mais elle est aleatoire et variable car indexee sur les resul- 
tats. La transposition de ce mecanisme de repartition dans le champ 
de la remuneration variable et non plus du salaire fixe renouvelle le 
theme du pouvoir d’achat dans la problematique de remuneration. 
En reconnectant le pouvoir d’achat du salarie au benefice de I’entre- 
prise, elle la renouvelle et la rend a nouveau possible ; 

• le troisieme concerne les actions de communication et de valorisa- 
tion realisees aupres des salaries a propos de ce type de remunera- 
tion. Les dispositifs sont parfois trop complexes pour clairement 
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faire ressortir les gains et la retribution nette du salarie. Une com- 
munication claire et reguliere, sur ce type de remuneration est done 
cruciale. Elle a egalement pour role de clarifier et de creer le lien 
entre le resultat global et ce qui constitue le patrimoine salarial du 
salarie. Ces elements, parfois disparates, insuffisamment communi- 
que, peu accessibles et non disponibles, sont encore trop souvent 
pergus comme des supplements qui arrivent par surcroit, providen- 
tiellement, sans perception sufFisamment developpee d’une relation 
pourtant mecanique avec les performances. 


Le concept de remuneration variable collective 

La remuneration variable collective est apparue a ses debuts comme le 
pendant des mecanismes qui ont longtemps regi la determination des 
salaires fixes. Elle est le resultat de deux idees centrales qui ont depuis 
to uj ours ete au coeur des principes de remuneration : la redistribution 
et le partage de la valeur ajoutee et I’association a la marcbe de I’entre- 
prise et done a ses resultats. 

De la a ete defmi, des 1959 puis surtout en 1986, le cadre de la parti- 
cipation et de I’interessement. Dans les deux dispositifs, qui sont 
aujourd’bui redondants, la remuneration collective est determinee 
directement a partir d’un resultat global reparti selon des conventions 
clairement et prealablement defmies. 

A sa creation, I’interessement n’avait pas rencontre un tres grand 
engouement dans les entreprises. Cependant, au milieu des annees 
quatre-vingt, prenant le relais des augmentations generales devenues 
plus faibles en meme temps que I’inflation, cette formule a beneficie 
d’un regain d’interet. Les avantages fiscaux de ce dispositif le rendent en 
outre tres attractif pour certaines grandes entreprises, mais il faut recon- 
naitre qu’il ne s’est agi la que de grandes organisations ou d’entreprises 
a la culture RH developpee et aux moyens importants. 

Depuis, I’interessement a gagne la plupart des secteurs et des organi- 
sations. Il est devenu un instrument indispensable dans la palette des 
DRH et des politiques de remuneration. Il prend en outre des formes 
diverses et fait I’objet d’innovations ce qui permet aujourd’bui d’intro- 
duire des criteres de remuneration a la performance par equipe et egale- 
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ment de packager ce dispositif avec celui de la participation pour n’en 
faire qu’un. 

Les statistiques montrent que le nombre d’accords qui etait inferieur 
a dix mille en 1990 est aujourd’hui superieur a vingt-cinq mille en 
2004 avec un nombre de salaries passant de 2 millions a pres de 
6,5 millions en 2004. 

Ainsi defmi, couple avec la participation, I’interessement est un 
instrument pivot qui assure le lien entre la performance collective et les 
flux nouveaux de remuneration. En se developpant, il cree les flux 
necessaires a la constitution de I’epargne salariale. C’est done assez logi- 
quement que les plans d’epargne suivent le developpement de I’interes- 
sement. Tout au mo ins quant a sa mise en place, car le plan d’epargne 
est rapidement congu comme une enveloppe fiscale destinee a gerer 
plusieurs formes de remuneration parmi lesquelles I’interessement et la 
participation, I’epargne directe du salarie, I’abondement de I’entreprise 
et, selon les cas, une partie de I’actionnariat des salaries. 

Tres embryonnaire jusqu’alors, I’actionnariat des salaries s’est lui 
aussi developpe dans le sillage des privatisations des entreprises nationa- 
lisees en 1986 et 1987. Premieres gran des operations d’actionnariat des 
salaries, premiers desagrements aussi des le krach d’oetobre 1987. Mais 
la tendance etait lancee, elle se reamorcera au coeur des annees quatre- 
vingt-dix et fait depuis I’objet de pratiques de plus en plus diversifiees 
et qui sortent des schemas collectifs pour devenir de plus en plus indi- 
vidualisees. 


§ Les systemes d’interessement collectif 

o Le fort developpement de I’interessement collectif a partir de la fin des 
g annees quatre-vingt correspond a plusieurs elements declencheurs qui 
c ont permis aux diflferentes formes de se diffuser assez rapidement, y 
o compris au sein de petites et moyennes entreprises. 

• un declencheur reglementaire : bien que la participation fut lancee 
beaucoup plus tot, les entreprises etaient en attente d’un dispositif 
plus simple et plus souple quant a sa mise en place, son mode de cal- 
cul et ses regies de versement. L’ introduction des plans d’epargne 
entreprise a egalement pu apporter un renouvellement a des princi- 
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pes deja presents avec la participation mais trop limites et 
reglementes ; 

• un declencheur structurel lie a revolution des problematiques sala- 
riales. La fin des annees marquees par une forte inflation et le fort 
developpement de I’individualisation des salaires a profondement 
transforme I’approche et I’equilibre des politiques de remuneration. 
Le salaire fixe n’evolue plus en function du cout de la vie et des pro- 
motions internes mais en function de la competence et de plus en 
plus en fonction de sa valeur sur le marche. La remuneration collec- 
tive prend en revanche une autre fonction, celle de la redistribution 
des benefices au plan collectif Elle se superpose aux autres formes de 
remuneration et les complete. Elle est surtout creatrice de flux nou- 
veaux de remuneration importants chaque annee dans le systeme de 
remuneration. Puisque revolution generale des salaires ne permet 
plus d’injecter chaque annee qu’un pourcentage tres faible dans la 
masse des salaires, la participation et I’interessement permettent en 
revanche d’allouer des flux nouveaux importants dont les couts sont 
en outre divises par deux en raison de leur traitement fiscal ; 

• d’autres facteurs favorables plus conjoncturels sont lies a I’apparition 
puis au developpement de I’actionnariat des salaries parallelement a 
I’actionnariat individuel, notamment a la suite des privatisations. Ce 
type de remuneration qui est un moyen de distribution d’actions 
sous forme de prix et d’acces preferentiels se developpe sensiblement 
a partir de la. Pour les cadres dirigeants et superieurs, cette tendance 
se concretise par la diffusion des stock-options. 

Ea diversite des formes progresse fortement grace a la souplesse des 
dispositifs reglementaires. Toutefois, routes presentent certains points 
de convergence : 

• le besoin de developper la remuneration variable, par precaution pour 
eviter I’augmentation automatique des couts fixes que representent les 
salaires directs, mais aussi la volonte d’etablir et de structurer le lien entre 
la performance et les budgets consacr& a la politique de remunCTation ; 

• la necessite de creer des incitations et de les equilibrer entre une 
dimension individuelle qui se developpe par ailleurs et une dimen- 
sion collective necessaire pour articuler a chacun des niveaux de 
I’organisation les objectifs et les remunerations variables ; 
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• I’opportunite d’optimiser le cout de la remuneration en profitant 
pleinement des avantages que les dispositifs legaux ofFrent malgre 
leurs contraintes, en particulier la contrainte collective et le fait de 
devoir s’appliquer uniformement a tout le personnel ; 

• la possibilite de contractualiser, et par consequent de discuter dans le 
cadre de la negociation sociale, des formules d’interessement definies 
dans un cadre stable et sur une periode longue - au moins trois ans - 
et qui determinent clairement quels sont les objectifs a atteindre et 
les moyens mis en oeuvre ; 

• la volonte de creer les conditions, d’incitation et d’implication et de 
cohesion en defmissant un lien direct, simple et precis entre les per- 
formances atteintes et les primes d’interessement attribuees. 

L’interessement est le plus souple des outils en vigueur dans sa mise 
en place, dans ses criteres comme dans les options de versement. 

La formule de calcul, coeur de ce dispositif, est en realite d’une 
grande souplesse souvent sous-utilisee par les entreprises. Le calcul de 
I’interessement doit etre simplement lie a des indicateurs exprimant la 
performance ou les progres economiques de I’entreprise. Il n’est pas, 
comme la participation, obligatoirement calcule a partir du b&tfice 
fiscal avec les effets pervers que cela comporte. Les indicateurs peuvent 
done reellement etre cboisis de telle sorte qu’ils representent au mieux 
la realite economique et sa performance. Ils peuvent egalement evoluer 
au cours du temps pour tenir compte de la pertinence des indicateurs 
cboisis. Representative des objectifs et de la performance, la formule de 
calcul peut ainsi etre parfaitement comprise et suivie dans ses realisa- 
tions par I’ensemble des salari&. 

Le dispositif reglementaire tel qu’il est aujourd’bui prevu est facultatif 
mais il est applicable a toutes les entreprises par accord et concerne 
I’ensemble des salaries. Les montants distribues doivent proceder d’une 
formule de calcul basee sur des indicateurs economiques et financiers 
dont le choix est relativement large. Le mode de repartition entre les 
beneficiaires doit egalement etre defini de fagon claire et il existe a ce 
niveau la possibilite de difierencier les criteres selon les unit& ou etablis- 
sements qui appartiennent a I’entreprise consideree. Certaines disposi- 
tions recentes, mais encore mal connues, comme la possibilite d’effectuer 
des versements d’interessement aux salaries selon un rytbme mensuel ou 
trimestriel sensibilise ces derniers a I’impact qu’ils peuvent avoir, par leur 
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travail, quotidien sur les resultats de leur entreprise et par consequent sur 
leur remuneration. Par ailleurs, la possibilite de coupler participation et 
interessement plutot que de cumuler deux outils difFerents de part et 
d’ autre donne la possibilite, malgre quelques contraintes techniques dans 
la repartition, de renforcer la coherence et la lisibilite de ce type d’outil. 

Le cadre reglementaire de I’interessement est le suivant : 


Montant, beneficiaires et repartition 

Le montant des sommes distribuees pent representer jusqu’a 20 % de la 
masse des salaires bruts verses dans I’annee. Les beneficiaires sont tons les 
salaries du perimetre de I’entreprise sous reserve de presence minimale 
pendant I’exercice. La repartition du montant global de I’interessement 
pent s’effectuer uniformement, ou en fonction des salaires, ou par 
ponderation de ces deux criteres. Plus interessant cependant, mais peu 
utilise encore par les entreprises, il est possible de moduler cette reparti- 
tion dans des proportions significatives en fonction des performances 
enregistrees par les unites concernees. Il est done possible de differencier 
r interessement en fonction des performances enregistrees au sein des 
dilferents metiers et en fonction de criteres adaptes a chacun d’entre eux. 

La mise en place de raccord 

Les accords sont conclus pour une periode obligatoire de trois ans. Les 
signataires peuvent etre, mis a part la direction de I’entreprise, soit les 
delegues syndicaux, soit le comite d’entreprise, soit deux tiers du 
personnel sur referendum organise par la direction de I’entreprise avec 
I’accord d’au moins une organisation syndicale ou du comite d’entre- 
prise lorsqu’ils existent. 

L’accord doit preciser la periode, le perimetre d’application (etablis- 
sements, unites. . .), les modalites et la formule de calcul, la methode de 
repartition, I’information des salaries et le mode d’attribution et de 
versement. 


Les avantages fiscaux 

Les avantages fiscaux constituent un avantage tres significatif de ce 
dispositif. L’enjeu consiste en somme a mettre en place un systeme de 
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remuneration variable pour le prix de deux. Certes, le systeme est 
contraignant puisqu’il doit concerner tous les salaries de fagon equiva- 
lente et predefinie, mais il peut etre suffisamment differenciant pour 
etre discriminant au moins au niveau de I’equipe et il offre, compte 
tenu de son cout, une amplitude suffisamment grande pour etre incita- 
tif. Pourtant les entreprises, soit par difficulte a integrer les contraintes 
reglementaires, soit par crainte de la dimension collective du dispositif 
sous-utilisent les possibilites qu’il offre pour batir leur politique de 
remuneration variable. 

Les avantages en termes de cout sont pourtant tres importants : 

• pour I’entreprise, les sommes versees sont deduites de I’impot sur les 
societes et surtout sont exonerees de charges sociales ; 

• pour le salarie, les sommes versees sont exonerees de charges sociales 
et egalement exonerees d’impot dans la mesure ou elles ne sont 
pas pergues immediatement mais placees dans un plan d’epargne 
d’entreprise. 

Il est done clair qu’une prime nette de 1 000 euros coute 1 000 euros 
si elle est epargnee dans un PEE alors qu’elle couterait environ le 
double a I’entreprise dans un systeme classique de prime variable. Pris 
done sous Tangle du cout ou, a Tinverse, sous Tangle du niveau des 
sommes attribuees, Tinteressement est un outil incontournable de la 
politique de remuneration quelle que soit la taille de Tentreprise. Dans 
certaines entreprises, selon Tampleur donnee aux remunerations varia- 
bles et selon Timportance du travail en equipe dans Tatteinte de la 
performance, Tinteressement peut meme constituer le socle a partir 

iS duquel peut s’elaborer toute la politique de remuneration variable. 

I Comment definir une mkhode de cakul d’interessement optimale ? 

3 Comme pour tout systeme de remuneration les criteres de determina- 

0 tion des primes doivent etre defmis en coherence avec les vrais objectifs 

H de Torganisation et de Tequipe. 

Plusieurs types d’indicateurs peuvent alors etre utilise. 

>• Des indicateurs de resultat 

1 II s’agit de : 

@ • resultats consolides et par entires ; 


198 


bAtir une strategie de remuneration 


• cash-flow ; 

• marge brute. 

> Des indicateurs comme le chifFre d’affaires ou le volume des ventes 

Ils ne peuvent etre utilises seuls mais ils peuvent venir moduler dans un 
sens ou dans un autre I’indicateur de resultat. Par exemple, la formule 
de calcul peut s’exprimer en pourcentage du resultat consolide, module 
par un coefficient en fonction du resultat de I’unite. Le pourcentage de 
distribution peut dependre de revolution du chiffre d’affaires, et par 
exemple etre egal a 3 % du resultat module si la croissance du CA est 
inferieure ou egale a 0, a 5 % si elle est comprise entre 0 et 7 % et a 8 % 
au-dela de cette tranche. 

La definition de ce type de formule de calcul presente I’avantage 
d’utiliser des donnees parfaitement maitrisees, incontestables et pouvant 
faire I’objet d’une communication claire et reguliere aupres des salaries. 
Bien que tres generaux, done assez eloignes a priori des preoccupations 
des salaries, ces indicateurs presentent pourtant le gros avantage de 
pouvoir faire I’objet d’un suivi et d’une animation reguliere permettant 
a tout salarie de faire le lien entre les resultats et I’interessement. 

Bien entendu, il reste ensuite a relier concretement le travail du sala- 
rie et le resultat, mais Ton sait que la comprehension des objectifs et des 
preoccupations generales de I’entreprise est un puissant levier d’impli- 
cation et de motivation. 

> Des indicateurs de productivite 

Plus directement lies sans dome a I’organisation concrete du travail et 
d’une equipe reduite, les indicateurs de productivite sont generalement 
relies a la performance operationnelle et des indicateurs de cout ou de 
prix de revient. Egalement faciles a communiquer regulierement, ces 
indicateurs sont des vecteurs de comprehension et d’adhesion aux 
objectifs fixes. En revanche, la duree de trois ans de I’accord est souvent 
trop longue pour proceder a une adaptation sufiisamment fine d’objec- 
tifs de ce type. 

>• Des realisations par rapport a des objectifs 

Il est egalement possible de determiner une formule d’interessement qui 
se declenche et se calcule a partir d’un taux de realisation des objectifs. 
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II s’agit de reprendre les objectifs du plan de I’entreprise, en termes de 
volume (on peut utiliser dans ces conditions la notion de chiffres d’affai- 
res) de cout et de qualite pourvu que les realisations soient mesurables. 

Dans ce cas egalement, la duree de trois ans parait beaucoup trop 
longue pour que les adaptations necessaires se fassent sur le niveau des 
objectifs, surtout lorsqu’il s’agit d’indicateurs d’activite qui varient 
sensiblement. De nombreux accords d’interessement deviennent pour 
cette raison inapplicables ou entoures de telles precautions qu’ils sont 
inefficients. A I’inverse, mettre a jour cbaque annee les objectifs reste 
assez contraignant puisque soumis a une renegociation. Sans doute 
davantage de souplesse dans la mise a jour, dans la mesure ou celle-ci 
pourrait etre encadree par des normes d’evolution par rapport aux cbif- 
fres reels, serait la bienvenue pour permettre a ce systeme de se reguler 
dans le temps. Il pourrait par consequent se prolonger sur une longue 
periode avec des eflfets benefiques induits par la stabilite du systeme de 
remuneration, indispensable a I’implication des salaries. 


> La participation, une obligation legale a renover 


Cadre d’origine de I’interessement des salari&, obligatoire depuis 1959 
dans les entreprises de plus de 50 salaries, la participation reste 
aujourd’bui, a la fois le seul instrument obligatoire et de ce fait existant 
dans des entreprises moyennes. Get outil vient en redondance avec 
I’interessement et I’epargne salariale dans d’autres structures plus gran- 
des et plus profitables et doit done etre renove. 

Obligatoire dans les entreprises de plus de cinquante salaries, la 
13 participation legale est calculee selon une formule unique dans laquelle 
1 RSP= 1/2(B-5%C)*S/VA. 
u • RSP = reserve speciale de participation ; 
o • B = benefice net fiscal ; 


Q 
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• C : capitaux propres ; 

• S : salaires ; 

• VA : valeur ajoutee. 

Au-dela de son uniformite, cette formule presente plusieurs proble- 
mes d’application. Le benefice fiscal, par nature et par son perimetre 
d’application - la structure juridique -, n’est pas toujours I’indicateur 
le plus adapte pour exprimer la reelle performance d’une organisation. 
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II integre des elements exceptionnels eloignes de I’exploitation 
courante, et done des performances des salaries. II pent etre egalement 
conditionne par le statut fiscal, le passe de I’entreprise et ses dtficits 
fiscaux qui peuvent venir annuler tout resultat fiscal pendant plusieurs 
annees. 

Bien sur, la formule de participation peut faire I’objet d’un accord 
derogatoire et etre simplifiee, a condition toutefois que la formule de 
I’accord permette de distribuer davantage que la formule legale. Mais 
dans ces conditions, elle peut devenir directement redondante avec 
I’interessement. 

Pour eviter cet inconvenient, il existe la possibilite de convenir d’un 
accord qui permet de coupler, sous certaines conditions, notamment au 
niveau d’un groupe de societes I’interessement et la participation avec, 
d’une part un accord de participation derogatoire et, d’autre part, un 
accord d’interessement qui s’applique et vient completer la participa- 
tion sur la base d’une formule globale predefmie. 

La renovation du dispositif serait necessaire. Le maintien du disposi- 
tif legal obligatoire avec une formule plus simple basee sur le benefice 
net comptable hors elements exceptionnels permettrait de donner a un 
tres grand nombre d’entreprises un outil liable et crucial dans leur 
systeme de remuneration au lieu d’un systeme qui, en raison de la 
complexite de la formule, ne vient que par surcroit, presque par acci- 
dent, et se trouve done quasiment inutilisable comme veritable instru- 
ment de remuneration. Simplifier la formule de calcul serait deja un 
premier pas important pour redonner a la participation sa veritable 
fonction. Mais il est possible d’aller au-dela pour eviter les redundances 
avec I’interessement et probablement en fusionnant les deux dispositifs 
pour n’en faire qu’un. Il resterait obligatoire dans les entreprises de plus 
de cinquante salaries mais avec une formule legale plus simple basee sur 
un benefice comptable apres deduction d’un taux de remuneration des 
funds propres, exprimant plus clairement un taux de repartition de la 
valeur ajoutee entre salaries et actionnaires. Au-dela, selon les accords 
passes dans I’entreprise, un dispositif plus etendu, avec formule deroga- 
toire etendue comme cela est le cas aujourd’hui pour I’interessement, 
permettrait de couvrir avec ce dispositif unique tous les besoins en 
termes de remuneration variable par equipe et collective. Enfm, la 
reprise de la souplesse du dispositif d’interessement en matiere de repar- 
tition de versement, immediat ou diflfere, apporterait une plus grande 
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souplesse dans les systemes de remuneration des petites entreprises dans 
lesquelles seule la participation existe avec ses contraintes d’application 
et une plus faible efficacite dans la motivation des salaries. II va sans 
dire, enfm, que pour des entreprises moyennes ou petites, dans des 
secteurs en developpement, la participation et les remunerations collec- 
tives peuvent etre un outil precieux lorsqu’il s’agit d’attirer ou de retenir 
les meilleures competences avec des remunerations frxes qui ne sont 
generalement pas les plus elevees du marche. 


L’actionnariat des salaries 


Q 
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Inspire des memes intentions et des memes idees que I’interessement et 
I’epargne salariale, I’actionnariat salarie s’est developpe a partir du 
milieu des annees quatre-vingt, et a ete mis en oeuvre au sein de 
nombreuses grandes entreprises a I’occasion des privatisations. Dans ces 
conditions, une proportion assez significative des salaries etait concernee 
a la fin de la premiere vague de privatisations. Cette opportunite a beau- 
coup aide au developpement de I’actionnariat salarie et a permis en 
outre de rapidement alimenter les premiers plans d’epargne d’entre- 
prise. Les ofifes reservees aux salaries avec reduction de 10 % ou dans 
certains cas de 20 % sur les prrx de souscriptions, les limites de souscrip- 
tions inexistantes ou beaucoup plus elevees que cedes appliquees aux 
purs actionnaires et les deblocages de la participation sont possibles pour 
investir dans les actions de I’entreprise ; I’arsenal de mesures tres incita- 
tives mis en place a beaucoup contribue a fabriquer puis a developper le 
salarie-actionnaire. Bien sur, avant meme d’arriver a maturite le concept 
a connu quelques accidents de parcours. Le kracb d’octobre 1987, quel- 
ques jours avant I’ouverture de la privatisation de Suez, aura permis, au 
prrx de quelques degats pour les salarie surinvestis, d’accelerer la peda- 
gogie du salarie devenu actionnaire. En meme temps la pertinence theo- 
rique de I’association des salaries au capital de leur entreprise comme 
resultante de leurs efforts et de leur travail devient relative ou inscrite 
dans la longue duree. Elle resiste mal aux effets de marche, dont les 
cycles et les fiuctuations sont de bien plus grande ampleur que I’effet de 
la contribution collective des salaries sur la valeur du capital. Autre 
enseignement de cette premiere periode de developpement de I’action- 
nariat, la necessite de securiser les placements des salaries surtout lorsque 
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ceux-ci sont bloques pendant cinq ans dans un plan d’epargne. Les sala- 
ries de France Telecom ont pu mesurer les efFets de I’incompatibilite 
entre epargne salariale bloquee et investissement en valeurs fortement 
soumises a des cycles de court terme. Avec une souscription reservee a 
1 60 francs (24 euros) par action que la forte bausse de la bourse a portee 
jusqu’a 188 euros, les salaries ont vu leurs avoirs, dans un premier 
temps, etre multiplies par 8. Mais malbeureusement places en plan 
d’epargne, ils les ont vus fondre sous I’effet de la baisse de la bourse et 
revenir depuis a des niveaux inferieurs au prix de souscription. 

Les entreprises tiennent compte desormais de ces premieres legons, et 
elles ont assagi et regule les dispositifs d’actionnariat, puis developpe des 
systemes de couverture avec des garanties de cours plancber. Ces dispo- 
sitifs ont un cout qui ne les rend pas toujours tres accessibles, mais ils 
permettent de garantir sur la duree une valeur minimale de I’epargne. La 
mobilite des investissements, qui n’etait pas toujours possible au debut 
des plans d’epargne est aussi une garantie pour pouvoir arbitrer les place- 
ments en cas de modification de cycle pendant la periode de blocage. 

Un dispositif qui s’est developpe mais qui reste limite 
en France a 2 millions de salaries 


Tableau 4.4 - Evolution de I’actionnariat-salarie 
selon la taille d’entreprises 


En pourcentage de salaries 
(en tailles d’entreprises) 

1999 

2000 

2001 

2002 

1-49 

0,6 

0,8 

1,0 

1,5 

50-199 

3,1 

3,5 

4,7 

5,3 

200 - 499 

5,4 

7,1 

6,0 

6,7 

500 - 999 

9,8 

9,0 

11,6 

11,1 

+ de 1 000 

40,2 

41,6 

38,2 

31,2 

Total 

10,4 

11,3 

11,1 

11,1 


L’ absence de statistiques consolidees ne rend pas facile I’analyse des 
evolutions. Depuis plusieurs annees, le nombre de deux millions de 
salaries actionnaires de leur entreprise a ete atteint et parait stagner a ce 
niveau, soit a peine plus de 10 % de I’effectif salarie. 
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La formule de I’actionnariat a en outre soufFert des cycles et de I’insta- 
bilite des marches financiers. Depuis cinq ans, les entreprises ne prennent 
plus autant d’initiatives pour I’encourager et le developper. Le nombre 
d’operations qui etait arrive a son point culminant dans les annees 2000- 
200 1 s’est contracte de plus de moitie. Les entreprises adoptent elles aussi 
des demarches differentes sur le sujet. Les grandes entreprises du CAC- 
40, dont la plupart ont lance I’actionnariat au moment de leur privatisa- 
tion, continuent pour la plupart de mettre en place une fois par an des 
souscriptions reservees aux salaries. Elles enregistrent alors des volumes 
de souscription et d’adhesion qui evoluent en function des cycles, a 
I’image des comportements des actionnaires individuels et revolution du 
titre de I’entreprise consideree. Dans une seconde categorie, des entrepri- 
ses ont stoppe I’actionnariat salarie et y recourent en fonction d’opera- 
tions exceptionnelles, augmentation de capital, stabilisation du titre, 
introductions. Toutefois, la tendance de fond est la. Salaries comme 
entreprises sont plus reticents a utiliser ce support, d’abord parce que le 
sens de la relation entre les contributions de salaries et revolution du titre 
s’est fortement distendu sous la pression du marche, ensuite parce que les 
caracteristiques de I’actionnariat ne sont pas toujours compatibles avec 
les objectifs de I’epargne salariale et de I’epargne longue. 

De fait, pour les entreprises au sein desquelles I’actionnariat salarie 
est installe depuis longtemps, I’objectif est davantage centre sur le 
nombre de salaries actionnaires plutot que sur les montan ts investis. Les 
offres faites aux salaries en matiere d’epargne sont en effet plus matures 
avec un retour a des operations plus simples, plus lisibles quitte a etre 
„ moins avantageuses et a susciter moins d’interet de la part des salaries. 
^ Les operations plus sophistiquees et a effet de levier s’inscrivent desor- 
2 mais dans le cadre d’operations ponctuelles ou exceptionnelles, de type 
u introduction en bourse, privatisation ou augmentation de capital. La 
g privatisation d’EDF et GDF, par exemple, a donne lieu a des opera- 
« tions de ce type. C’est le cas egalement dans des situations ou le lance- 
c ment de I’actionnariat des salaries est lie a une operation exceptionnelle 
s. ou a des raisons strategiques telles que la volonte de stabiliser le capital 
2 social. Ea mise en place d’operations a effet de levier avec avantages 
significatifs et protection sur les cours reste alors utilisee pour mettre le 
pied a I’etrier du nouveau salarie actionnaire. 

^ Eorsqu’ils presentent des garanties importantes, ces dispositifs tendent 
@ aussi a changer de nature. Ils sont assez eloign^ des preoccupations 
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d’implication ou d’association des salaries au capital et consistent a 
convertir et a echanger salaire centre actions gratuites. Ces formules qui 
proposent une forme nouvelle de diversification de la remuneration sent 
encouragees par les dernieres dispositions de la loi de finances 2005 car 
dies creent de nouveaux mecanismes incitatifs et comportent de nouveaux 
mecanismes de decote. Toutefois elles necessitent une meilleure informa- 
tion des salaries, notamment parce qu’elles ne presentent plus les memes 
garanties qu’une remuneration salariale. Cette information est d’ailleurs 
encouragee par un credit d’impot correspondant a dix heures d’informa- 
tion par salarie pour les entreprises engagees ou souhaitant s’engager dans 
la constitution d’un actionnariat ou d’une epargne salariale. 

Le renouveau de V actionnariat salarie : 
clarification des buts et nouveau dispositif reglementaire 

Arrive a maturite et instruit de deux decennies de pratiques, I’actionna- 
riat est un instrument de remuneration dont les objectifs sont beaucoup 
plus clairs et positionnes dans le systeme de remuneration : 

> L’association au capital et I’implication des salaries 
Ambition d’origine, I’association et I’implication des salaries au capital 
de I’entreprise se sont d’un cote beurtees aux realites de marcbe et de 
I’autre a la distance entre la contribution collective et la valeur de 
I’entreprise, a fortiori lorsque celle-ci est une valeur de marcbe comme 
e’est le cas des entreprises cotees. Paradoxalement, e’est dans les entre- 
prises non cotees que le mecanisme parait le plus construit et durable. 
Dans ces conditions, en effet I’actionnariat-salarie introduit une forme 
particuliere nouvelle de partage de la valeur ajoutee : pas seulement du 
salaire, pas seulement du dividende, mais un mix des deux avec en outre 
I’option individuelle de convertir une partie de I’un vers I’autre. D’un 
autre cote, I’implication et I’association des salaries se sont precisees et 
se sont focalisees pour un nombre de salaries, des cadres notamment 
pour lesquels I’adbesion et I’incitation a developper la valeur actionna- 
riale de I’entreprise deviennent une necessite. Puisque la gestion de la 
valeur actionnariale implique un management des cycles courts et 
impose des adaptations rapides, I’implication et I’adbesion des salaries, 
on I’a vu plus baut, ne peuvent plus se fonder sur des contrats de long 
terme. Elles se concentrent desormais sur des incitations tres objectivees 
clairement exprimees en esperances de gains a court moyen terme. Et 
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puisque le moyen terme des stock-options (trois ans) est trop long pour 
assurer ce gain et pour etre pratiquable, [’adaptation du systeme est 
rendue necessaire soit par I’introduction d’autres criteres que la pure 
valeur de marche, soit, comme c’est le cas en France, avec le nouveau 
dispositif fiscal, pour simplifier le mecanisme en passant d’une attribu- 
tion d’option en attribution d’action tout court. 

> Lever les fonds et stabiliser le capital social 

Intention legitime au moment des privatisations, le recours a I’action- 
nariat est un moyen d’appel a une epargne privilegiee, celle des salaries. 
C’est aussi et surtout le moyen de disposer d’un actionnariat a priori 
stable destine a renforcer le noyau dur de I’actionnariat. Dans certains 
cas, lorsque f entreprise se trouve en situation de proie par rapport a des 
concurrents ou avec un capital peu verrouille ou volatile, le developpe- 
ment progressif de la part du salarie peut pr&enter un instrument pour 
se proteger d’operations bostiles ou purement opportunistes. C’est la 
strategie menee par exemple par la Societe Generale lorsque, devenue 
proie, dans un premier temps en 1991 lots du projet de raid sur son 
capital, puis en 1999 face a la BNP apres I’operation avec Paribas, elle 
a engage des operations successives destinees a constituer un noyau dur 
salarie, dont le niveau atteint aujourd’bui, couple avec une forte culture 
d’entreprise, la protege d’une operation inamicale. Mais d’autres exem- 
ples, sans doute moins caracteristiques ont egalement montre qu’en 
face d’une offre attractive de la part d’un acquereur les salari^-action- 
naires fmissent par se comporter de fagon opportune, comme des 
„ actionnaires et non plus comme des salaries, montrant combien I’asso- 
^ ciation des deux composantes comporte des difficultes d’assemblage. 

I >• Diversifier les crithes et la nature de la remuneration 

I Introduire et developper I’actionnariat des salaries et introduire les 
g options de conversion de salaires ou de primes sous forme d’actions 
S permet de diversifier les criteres et les formes en vue d’equilibrer et 
° d’etendre le systeme de remuneration. Verser la remuneration sous 
forme d’actions, placees le plus souvent dans un plan d’epargne, 
cumule plusieurs avantages : elle introduit d’abord une notion de cboix 
ou d’option dont on sait qu’elle est facteur de satisfaction. Elle permet 
§ ensuite d’optimiser le cout et le revenu net pour le salarie en contrepar- 
@ tie d’un blocage des sommes attribuees et, enfm, de combiner la remu- 
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neration par le flux - rattribution annuelle - a rattribution d’un stock 
de remuneration dont la valorisation et I’avantage se forment dans le 
temps en lien direct avec revolution des titres de I’entreprise. 


Le nouveau dispositif legal 

Le nouveau dispositif autorise la distribution d’actions gratuites aux 
salaries et aux mandataires sociaux (Code du commerce, L. 225-197-1 
et L. 225-197-5). H s’appliquera aussi bien dans les societes cotees que 
non cotees et pourra etre etendu au personnel des society liees a celles 
qui attribuent les actions. Cette distribution devra etre autorisee par 
I’assemblee generale extraordinaire des actionnaires et assortie de condi- 
tions quant aux delais d’attribution et de conservation : cbacun de ces 
delais ne pourra etre inferieur a deux ans, ce qui donne une periode 
d’indisponibilite des actions de quatre ans au minimum. La distribu- 
tion gratuite pourra etre realisee soit sur actions existantes soit sur des 
actions a emettre. C’est au conseil d’ administration ou au directoire 
qu’il revient de determiner I’identite des beneficiaires de ces attribu- 
tions et de fixer les conditions et criteres d’attribution. Les salaries et 
mandataires sociaux qui possedent deja plus de 10 % du capital social 
ou dont I’attribution aurait pour eflfet de leur conferer plus de 10 % du 
capital ne pourront pas profiter de ce dispositif 

Le regime fiscal est inspire de celui des stock-options. L’imposition 
sur les plus-values est reportee au moment de la cession des titres regus 
(et non au moment de leur attribution). Il conviendra de traiter diffe- 
remment I’avantage tire de I’attribution et la plus-value de cession. 
L’avantage tire de I’attribution gratuite - ou plus-value d’acquisition - 
est egal a la valeur des titres a la date de I’attribution ; la plus-value de 
cession est, elle, constituee de la difference entre le prix de cession et la 
valeur des titres lors de I’acquisition. 

D’un point de vue social, les actions attribuees a titre gratuit sont 
egalement exonerees des cotisations sociales. 

Enfm, dans le meme esprit le plafond de I’abondement aux PEE 
investis en actions a ete releve. 

Ea somme maximale de 2 300 euros (et au triple de I’investissement 
du salarie) peut etre majoree de 50 % du montant consacre par le sala- 
rie a I’acquisition d’action ou de certificat d’investissement emis par 
I’entreprise dans la limite de 1 840 euros au 1" janvier 2006. 
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Bien que specifiquement frangais, ce nouveau dispositif ouvre un 
boulevard au developpement de la distribution d’actions gratuite et 
signe probablement la fin des systemes de stock-options classiques. 

> L’actionnariat individuel : les stock-options 
et les attributions gratuites d’actions 

L’objectif des stock-options est, a I’origine, de meme nature que celui 
propose pour I’actionnariat des salari&. Il se positionne en revanche a 
des niveaux de responsabilite qui permettent aux mecanismes d’incita- 
tion de s’exercer. En se limitant aux cadres superieurs et dirigeants dans 
une approche individualisee comme c’est le cas dans la tres grande 
major! te des entreprises qui y recourent, les stock-options ont pour 
objectif d’etablir un lien direct de motivation entre les personnes 
concernees et la valeur du capital de I’entreprise. 

Les objectifs de I’actionnariat-salarie sont les suivants : 

• inciter directement les collaborateurs sur la realisation d’actions et 
d’objectifs ayant un impact sur la valorisation de I’entreprise ; 

• motiver les collaborateurs grace a une attribution tres individualisee, 
de meme sdectivite que les bonus mais sur une duree plus longue et 
avec des avantages fiscaux limites ; 

• fideliser les meilleurs elements et les cadres superieurs grace au dif- 
fere de gain. 

La nature des incitations et le differe de gain peuvent etre clairement 
identifies et s’appliquer en theorie dans le cadre d’un lien direct entre 
^ une action donnee et la valeur du titre. La croissance du chiffre d’affai- 
§ res, des resultats et done du benefice net par action sont les indicateurs 
s principaux de revolution favorable du titre. 

g Cependant, on I’a vu, les evolutions du marche sont generalement 
a plus fortes que les facteurs intrinseques de performance et le gain effec- 
g tif dependra des cycles de marches, des evenements externes qui 
|. peuvent affecter le cours et, au plan individuel, des annees d’attribution 
2 et done du prrx d’exercice. 

Les attributions peuvent s’effectuer selon deux cas de figure : 

• sous forme d’option de souscription a une augmentation de capital. 
Dans ce cas, une assemblee generale extraordinaire fixe les modalites 
et le prix des options ; 
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• sous forme d’option d’achat d’actions prealablement rachetees par 
I’entreprise. Le prix ne peut, dans ce cas, etre inferieur de plus de 
1 0 % au cours moyen d’achat des actions detenues par la societe. 

Le principe consiste a proposer a certains salaries de I’entreprise 

d’acquerir dans un delai donne (trois ou quatre ans selon les systemes 
fiscaux en vigueur) un certain nombre d’actions a un prix fixe a 
I’avance, au moment de I’attribution. Dans le cas ou Taction evolue a la 
hausse au cours de la periode, le collaborateur beneficie d’une plus- 
value qui va constituer son gain. Le gain net depend quant a lui du 
regime fiscal applicable et des delais de levee de Toption puis de la 
revente des actions et de realisation de la plus-value. 

Dans le cas ou Taction a subi une evolution a la baisse, il suffit pour 
le collaborateur de ne pas lever les titres qui lui ont ete attribues. 

Le gain net = plus-value realisee (prix de revente - prix d’attribution) 
X (1 - taux d’imposition) 

La fiscalite est organisee a partir des deux composantes de la plus- 
value ; 

• plus-value d’ acquisition, correspondant a Tevolution de Taction 
entre Toffre et la levee de Toption. Cette plus-value reste potentielle 
tant que Taction n’a pas ete vendue ; 

• plus-value de cession qui peut intervenir entre la levee de Toption et 
la revente des actions. 

Les aleas de gains auxquels s’ajoute une fiscalite complexe fondee elle 
aussi sur le differe de realisation des plus-value n’ont pas permis aux 
stock-options d’apporter Tefficacite esperee dans la remuneration indi- 
viduelle des cadres et cadres superieurs. Les aleas de marches ont remis 
profondement en cause la relation a long terme entre le developpement 
de Tentreprise, sa valeur intrinseque et le cours de Taction. Les options 
attribuees sont rendues inexergables par la baisse des cours et ne jouent 
pas plus leur role de fidelisation. Les bonnes intentions de remunera- 
tion et de fidelisation a moyen terme des meilleurs contributeurs de 
Tentreprise n’ont pas resiste aux aleas du court terme. Differee et alea- 
toire, cette forme n’a pas Tefficacite recherchee initialement et a fait 
Tobjet d’ adaptations qui, tout en conservant le principal du differe de 
gain se sont attachees a limiter les aleas de forte variation du cours et 
surtout a recentrer le critere de gain sur la performance operationnelle, 
comme par exemple la progression du benefice net par action. 
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Le tableau 4.5 fait la synthese de la fiscalite des stock-options en 
France. Complexe, cette fiscalite est sensiblement diflferente d’un pays 
a un autre, y compris parmi les pays europeens procbes. 


Tableau 4.5 - Fiscalite des stock-options 
1) Plus-value d’acquisition des stock-options 


Options attribuees depuis le 27/04/2000 



Fraction de plus-values 
inferieures ou egales a 
152 500 euros 

Fraction de plus-values 
superieures a 
152 500 euros 

Cession avant 4 ans 

Imposition comme 
un salaire (application 
du bar erne progress if) 
avec application eventuelle 
du systeme du quotient 
Cotisations Sociales 

Imposition comme 
un salaire (application 
du bareme progressif) 
avec application eventuelle 
du systeme du quotient 
Cotisations Sociales 

Cession apres 4 ans 
mais avant I’expiration 
du delai de portage 
des actions de 2 ans 

40 %** 

ou option pour le bareme 
progressif 

50 %** 

ou option pour le bareme 
progressif 

Cession apres 4 ans 
mais apres I’expiration 
du ddai de portage 
des actions de 2 ans 

26 %** 

40 %** 


Q 

@ 


2) Plus-value de cession des stock-options 

Imposition au taux de 26** | 

* Par exception, I’avantage tire ck la kvk de I’option est exonere ck cotisations de Securite Sociak, 
meme si le delai de detention n’a pas ete respecte, des lors que I’option a ete attribuee avant le 
1'^ janvier 1997 par me societe de capitaux immatriculee au repstre du commerce et des societes 
depuis moins de quinze ans et a ete levk apr'es le 31 mars 1998. L ’avantage reste neanmoins soumis 
k la CSG etkla CRDS, non en tant que salaire mats en tant que revenu du patrimoine. 

** Si le montant total ck cessions ck valeurs mobili'eres du foyer fiscal excede 7, 650 euros au titre de 
I’annk 2002 (15 000 euros a compter ck 2003) - CSG/ CRDS et prelevement social de 2 °/o inclus. 

> Vers une disparition des stock-options au profit des performances options 
et des attributions gratuites d’actions 

Deux facteurs remettent en cause le systeme de stock-options traditionnel : 

• I’inefficacite des stock-options traditionnels en tant qu’outil d’incita- 
tion a long terme et de fidelisation ; 
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• rimpact des nouvelles normes comptables IFRS. 

• L ’inefficacite des stock-options traditionnels 

• Les stock-options sont correles uniquement aux marches financiers 
et non a la performance intrinseque de I’organisation. 

• Les options en cours, attribuees au cours des dernieres annees sont 
souvent superieures au prix de marche {under water) et sont sans 
effet sur la retention des titulaires. 

• Les criteres d’evolution des stock-options ne sont pas en ligne avec 
les criteres de competitivite par rapport a la concurrence. 

En reponse a ce constat, de nombreux grands groupes revoient la struc- 
ture de leur systeme de stock-options tout en souhaitant conserver et dwe- 
lopper les incentives a long terme variables avec attribution et individualisee. 

Dans ce but, sont developpees les performances shares ou performances 
options qui s’assimilent a des actions gratuites attribuees des lors que 
I’organisation atteint un certain niveau de performance par rapport a 
ses concurrents a moyen terme. L’attribution se fait dans les memes 
conditions que pour les stock-options mais le nombre d’actions gratui- 
tes attribuees varie en function du niveau d’atteinte des objectifs ou 
d’un classement effectue a moyen terme. 

Par exemple tel groupe industriel distribue un nombre notionnel 
d’options a ses salaries en annee n. L’attribution finale s’eflfectue en 
annee « + 3 selon le classement {ranking), effectue au meme moment, 
de ce groupe industriel par rapport a ces dix principaux concurrents 
(meme marche, produits similaires, taille comparable) sur la base de 
revolution du bfoefice net par action sur la periode (3 ans). 

Si ce groupe industriel se classe premier, le nombre effectif d’actions 
attribuees sera double par rapport au nombre notionnel de debut de 
periode. S’il est dernier, ce nombre est ramene a zero. 

Selon les cas, et egalement pour des raisons techniques et fiscales, 
certains plans d’options combinent une partie a 50 % de stock-options 
classiques et 50 % d’attributions gratuites en function d’un ranking 
(classement) donne au terme de la periode. 

Ces systemes permettent de contourner les problemes souleves par 
les stock-options purs car dies assurent un gain aux beneficiaires si la 
performance intrinseque de I’organisation est satisfaisante, indepen- 
damment du marche et de la valeur liquidative du titre. 
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• Le probleme du cout et des normes IFRS 

La norme IFRS2 prevoit la comptabilisation de la « juste valeur » des stock- 
options a la date d’attribution (valorisation de la valeur fmanciere de 
I’option) etalee sur la periode d’ acquisition des droits, quel que soit le 
montant ulterieur de la plus-value d’ acquisition pour le beneficiaire. II en 
decoule done la necessite de comptabiliser en charges des montants impor- 
tants. L’impact sur les comptes devient done une variable importante a 
considerer dans la mise en place des plans d’options et dans le volume des 
attributions. Les actions gratuites font dies aussi I’objet d’une comptabilisa- 
tion au titre des charges. Mais contrairement aux stock-options, ces charges 
auront toujours une contrepartie pour les beneficiaires. Enfm, ce type de 
support est coherent dans un environnement international quelle que soit 
la nationalite des beneficiaires et correspond a leurs pratiques de marche. 

La figure 4.2 resume la mdhode IFRS de comptabilisation des stock- 
options. 

2. Exemple de comptabilisation des stock-options (Normes IFRS) 

A titre d’exemple, si une societe attribue 100 options sur actions a 500 saiaries, 
sous reserve qu’ils accomplissent une duree de service de 3 ans, la societe estime 
que la juste valeur de cheque option a ia date d’attribution est UM 15*. 

Sur une base statistique, la societe estime que 20 % des salaries quitteront ia so- 
ciete au cours de cette periode de 3 ans et perdront en consequence ieurs droits 
aux options. 


Annee 

Detail de calcul 

Charge 
de personnel 
de periode - UM 

Charge 
de personnel 
cumulee - UM 

1 

50,000 options x 85 % - UM* 1 5 - 1/3 

212,500 

212,500 

2 

(50,000 options - 88 % - UM 15- 
2/3) -UM 212,500 

227,500 

440,000 

3 

(44,300 options - UM 15) - UM 
440,000 

224,500 

664,000 


* Unite de mesure. 


En annee 1 , 20 saiaries partent. La societe revise son estimation de cumui des de- 
parts sur la periode de 3 ans de 20 % (100 salaries) a 15 % (75 salaries). 

En annee 2, 22 salaries partent. La societe revise son estimation de cumui des de- 
parts sur la periode de 3 ans de 15 % a 12 % (60 salaries). 

En annee 3, 15 salaries partent. 

Au total, 57 salaries ont perdu leurs droits aux options sur la periode de 3 ans et un 
total de 44,300 options (443 x 100 options par salarie) auront finalement ete 
« acquises » a I’issue des 3 ans. 


§ Figure 4.2 - Comptabilisation des stock-options en normes IFRS 

Q 

@ 
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L’epargne salariale 


Le concept d’epargne salariale est issu des memes intentions et regie- 
mentations que I’interessement. Il est d’emblee au carrefour de tons les 
outils de remuneration collective car il en est a la fois le receptacle, 
I’outil de gestion et le support. Outil a la fois souple et puissant, le plan 
d’epargne d’entreprise donne corps a plusieurs formes nouvelles qui 
relevent a la fois de la remuneration differee, de I’epargne dediee adap- 
tee au cycle de vie du salarie et enfm au patrimoine salarial. 

Le salarie epargnant 

L’emergence du salarie epargnant est liee a plusieurs preoccupations 
parfois independantes entre elles mais qui incitent toutes le salarie a 
constituer dans I’entreprise une epargne qui peut aller jusqu’a represen- 
ter une part importante de son patrimoine. 

> Des incitations 

Ouvert par principe a tons les salaries, avec plus de six mois d’ancien- 
nete, le plan d’epargne d’entreprise permet d’inciter les salaries a se 
constituer une epargne dans I’entreprise. Mis en place pour une duree 
de trois ans minimum, a I’initiative de I’entreprise, par accord ou par 
referendum interne, ce dispositif est base sur deux formes d’incitations : 

• L’abondement 

L’epargne du salarie peut etre abondee sous certaines limites par 
I’employeur. Cette possibilite est ouverte a concurrence d’un double 
plafond egal a trois fois le versement volontaire du salarie et 2 300 euros 
par an (releve a 4 600 par an dans le cas d’un plan d’epargne invest! en 
valeurs de I’entreprise ou dans un Perco). Le taux d’abondement est 
uniforme et ne peut etre individualise. En revanche, son niveau peut 
etre redtfmi chaque annee afm de le resituer en phase avec les resultats 
de I’entreprise. 

• La fiscalite 

L’abondement est exonere de charges sociales et d’impots pour le salarie 
comme pour I’entreprise. De plus, les revenus et plus-value de I’epargne 
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sent egalement exoneres de charges sociales. Contrepartie de ces avan- 
tages, les sommes investies ou abondees dans le plan d’epargne sont 
bloquees pendant cinq ans, sauf cas, de deblocage. 

• La souplesse du dispositif 

Le plan d’epargne presente un cadre suffisamment souple pour etre 
utilise dans un grand nombre de situations et repondre aux difFerentes 
preoccupations de gestion de I’epargne des salaries. 

La premiere souplesse est relative aux formes d’alimentation de 
I’epargne salariale. Les flux de remuneration collective, participation et 
interessement, peuvent constituer des flux d’alimentation privilegies, 
avec une incitation claire pour 1’ interessement puisque celui-ci est 
exonere d’impots sur le revenu du salarie des lots qu’il est place en epar- 
gne salariale. 

Les versements volontaires peuvent s’effectuer en une ou plusieurs 
fois par an avec une limite suffisamment elevee, flxee a un quart de la 
remuneration annuelle brute. Il s’y ajoute les abondements de I’entre- 
prise dans les conditions et limites decrites plus haut. 

A ces formes classiques d’alimentation des PEE, s’ajoutent les plans 
de souscription d’ actions de I’entreprise qui peuvent s’organiser de 
fagon permanente et alimenter le plan d’epargne dans les limites defl- 
nies plus haut. Dans le cadre de ces operations, lorsqu’elles sont ouvertes 
de fagon permanente, la possibilite pent etre offerte au salarie d’arbitrer 
une partie de sa remuneration, par exemple, sa remuneration variable 
annuelle au profit d’une epargne salariale investie en titres de I’entre- 
^ prise avec en outre les avantages propres a I’actionnariat des salaries. 
t Ea souplesse du PEE se concretise en second lieu par un grand 
u nombre de situations de deblocages qui repondent bien au cycle de vie 
§ et aux objectifs d’epargne des salaries. Avec le meme outil un salarie 
™ pent a la fois utiliser son epargne salariale en cas de manage, d’acquisi- 
c tion de residence principale, de troisieme enfant, de creation d’entre- 
prise ou de preparation a la retraite. 

Une troisieme forme de souplesse est relative a la gestion. Dans un 
meme outil, il est possible pour le salarie de composer son epargne sala- 
riale en fonction de ses objectifs, de son horizon d’epargne et du rende- 
§ ment/risque pris. Si le cadre est avant tout un dispositif d’epargne 
@ longue, la plupart des placements sont envisageables via les FCPE 


214 


bAtir une strategie de remuneration 


(fonds communs d’epargne salariale) dont I’offre s’est considerable- 
ment developpee ces dernieres annees. 

• Le financement de la retraite 

Les preoccupations relatives au financement des retraites alimentent les 
besoins d’epargne a long terme dans un cadre qui reste par nature celui 
de I’entreprise. D’une part, les preoccupations de retraite s’expriment 
en prolongement des periodes et des revenus salaries ; d’autre part, 
I’entreprise est incitee a aider ses collaborateurs a epargner en vue de 
leur fin de carriere. 

Le PEE a routes les caracteristiques d’un bon outil de preparation a la 
retraite, sa souplesse de gestion et de deblocages n’empecbant pas les 
demarches prevoyantes de s’exercer pour aboutir a une epargne longue. 
Un employe qui epargnerait conjointement avec son employeur au 
niveau de I’abondement maximum de 2 300 euros par an aurait de quoi 
se constituer une retraite bien superieure a ce que sera sa retraite de base. 

Pour mieux allonger et dedier cette epargne a la retraite, des produits 
specifiques ont ete lances avec des incitations supplementaires : le 
PPESV d’une duree de dix ans et faeces aux plans d’epargne des diri- 
geants et mandataires sociaux des petites structures de moins de cent 
salari& a ete un premier pas en 2001 (loi Fabius du 19 fevrier 2001). 
Deux ans plus tard le PERCO (loi Fillon du 21 aout 2003) donnait 
une nouvelle impulsion en faisant de I’epargne salariale un outil privi- 
legie de preparation a la retraite. 

Se substituant au PPESV, le Perco (ou Percoi pour les produits inte- 
rentreprises) permet au salarie de verser, outre son epargne volontaire, sa 
participation ou son interessement. E’abondement de I’employeur pent 
dans ce cas etre double jusqu’a 4 600 euros sans toutefois exceder trois 
fois I’epargne du salarie et moyennant une taxe forfaitaire de 8,2 % pour 
I’abondement au-dela de 2 300 euros. Mais la contrepartie est une limi- 
tation des cas de deblocages (excluant les evenements familiaux et le 
ebangement d’employeur). En outre, les supports d’investissement, au 
minimum de trois devront etre differencies et ne pas comporter plus de 
5 % de titres d’une meme entreprise. Enfin, une certaine souplesse est 
introduite dans la possibilite de recuperet I’epargne retraite sous forme 
de rente ou sous forme de capital a I’age de depart en retraite. 

Ees conditions de I’epargne longue sont done reunies, mais son 
application risque d’etre reservee aux grandes entreprises ou a cedes qui 
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tout au moins auront les moyens de fmancer de tels niveaux d’abonde- 
ment. 

L’outil a toutefois le merite de clarifier et d’entendre les instru- 
ments et les regies de fonctionnement de I’epargne salariale en vue de 
la retraite dans I’entreprise. Il reste cependant limite par le bon 
vouloir de I’entreprise et de ses partenaires sociaux de I’implanter et 
par des avantages qui se limitent au niveau d’abondement eleve 
permis par I’employeur. Le manque de differenciation possible entre 
categories et tranches d’age ne facilite pas non plus les discussions au 
sein de I’entreprise entre categories dont I’borizon d’epargne n’est pas 
le meme. Sans doute la possibilite de differencier en fonction du 
nombre d’annees travaillees, ou selon les categories comme cela est 
prevu par les dispositions de type article 83 ou 39 du CGI, eussent- 
elles ete de nature a donner plus de souplesse et d’ampleur encore a ce 
produit. 

Dans ces conditions, le Perco est d’abord un outil complementaire 
au PEE qui ne trouve un reel interet que dans des entreprises pretes a 
fmancer des niveaux importants d’abondement ou capables d’arbitrer 
certains aspects de leur masse salariale en faveur de I’epargne salariale 
retraite. 

• La fiscalite de I’epargne salariale 

Eevier incontestable, la fiscalite joue un role decisif dans le develop- 
pement de I’epargne salariale, de la meme fagon que pour I’interesse- 
ment ou la participation. Avec un cout reduit de moitie par rapport a 
des formes de remunerations classiques, les entreprises ont avantage 
^ dans certaines conditions d’equilibrage de leur systeme de remunera- 
§ tion, a developper I’aide a I’epargne salariale. Il leur faut pour cela 
^ valoriser les avantages qu’elles contribuent a creer pour le salarie, ce 
g qui revient a mettre en place une communication reguliere de I’epar- 
1 gne salariale acquise voire, de fagon plus generale, du patrimoine sala- 
g rial acquis reprenant les differentes formes qui le composent (PEE 
a classique, epargne retraite, actionnariat, stock-options). Des lots qu’il 
est communique regulierement, le patrimoine salarial acquis est a la 
fois un instrument de valorisation de la contribution de I’entreprise, 
ce qui en fait un veritable instrument efficace, et non plus induit, de 
■§ remuneration ainsi qu’un outil puissant de fiddisation et d’adbdion 
Q a I’entreprise. 

@ 
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L’epargne-temps, nouvelle forme d epargne salariale 

Cree par la loi du 25 juillet 1994, le developpement des comptes 
epargnes temps (GET) s’est accelere dans un premier temps par les 
flux generes par le nombre de jours de cong& pay& generes par la 
mise en place des 35 heures. Des dotations annuelles de dix jours de 
congfe pour des salaries qui disposent de quarante ou cinquante jours 
par an de conges, RTT compris, sont devenues tout a fait courantes. 
Un nouveau texte recent permet en outre de monetiser sous certaines 
conditions les droits acquis pour les convertir en epargne salariale 
classique. Dans ces conditions I’epargne-temps devient clairement 
une source importance et quasi permanence d’alimentation de I’epar- 
gne salariale et du patrimoine salarial. Seule particularite, I’epargne- 
temps permet de financer des periodes de non-activite, de preavis ou 
de formation a I’instar de ce que le nouveau dispositif de formation 
individuel (le DIF) prevoit. 


Le developpement du patrimoine salarial 

Le patrimoine salarial qui regroupe I’ensemble des acquis financiers des 
salaries detenus au sein de leur entreprise devient de fait un instrument 
de remuneration a part entiere. Il regroupe tous les acquis provenant a 
la fois des flux de remuneration directement epargnes (interessement et 
participation) des flux de remuneration directs (sous forme d’abonde- 
ment de I’entreprise), de droits directement attribues tels que les stock- 
options ou les attributions d’actions, et enfin des droits epargnes tels 
que ceux issus de I’epargne-temps. 

Un concept a developper : remuneration patrimoniale 
ou patrimoine lie aux performances de Vorganisation ? 

Le patrimoine salarial constitue done un stock de remuneration done 
une partie est bloquee (participation, PEE) ou done la valeur est 
virtuelle (stock-options). Sa valeur evolue comme celle d’un patrimoine 
en fonction de revolution des placements realise et pour une partie en 
function de la valorisation de I’entreprise (en cas d’actionnariat ou de 
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stock-options) et egalement en fonction du salaire lorsqu’il s’agit 
d’epargne-temps indexee sur le salaire individuel. 

La valorisation et revolution du patrimoine salarial peuvent done 
etre directement dependantes de la valorisation de I’entreprise et de 
son titre (pour les cadres, et de la capacite a epargner ou a arbitrer une 
partie de la remuneration en direction d’une epargne comme e’est le 
cas pour les remunerations collectives de type participation ou inte- 
ressement, mais aussi pour les conges payes non pris dans le cadre de 
I’epargne-temps). 

Enfm, la caracteristique forte du patrimoine salarial est sa souplesse 
et sa totale individualisation. Il depend des choix d’epargne et de deblo- 
cages, d’attribution individuelle ou d’arbitrages et de placements libre- 
ment eflfectues en direction de I’epargne salariale. 

Bien qu’assez doigne des criteres et des formes de la remuneration 
directe et classique, le patrimoine salarial est un instrument puissant, a 
la fois : 

• pour I’interessement a la performance globale soit en termes de 
resultat ou en termes de valorisation ; 

• pour I’adbesion des salaries aux plans et aux projets de I’entreprise ; 

• pour la fidelisation des meilleures competences dont une partie 
importante de la remuneration est valorisee dans leur patrimoine 
salarial. 

Des limites : k patrimoine salarial peut-il kre considere 
comme une forme de remuneration ? 

s 

'S L’ epargne salariale peut-elle cependant etre consideree comme une 
I veritable remuneration ? Avec des criteres et des formes differentes, 
g lorsqu’elle capitalise et valorise plusieurs types de remuneration dans le 
S cadre du patrimoine salarial, la reponse est incontestablement positive. 
° Le patrimoine salarial comme decrit precedemment est de nature a 
repondre directement a des preoccupations d’interessement et d’adhe- 
sion des salaries a la performance globale. Il entraine egalement un 
niveau d’implication plus eleve et suscite les contrats implicites de 
§ moyen terme qui stimulent I’engagement individuel et contribue a 
@ fideliser. 
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Toutefois, il faut se souvenir que I’epargne salariale en rant que 
telle ne remunere pas la performance et qu’elle n’est pas une forme 
directement incitative. Son usage et sa ponderation dans le systeme 
de remuneration globale doivent done absolument tenir compte de 
cette donnee. L’epargne salariale ne pent done pas se substituer a des 
formes de remuneration directes. Son cout etant attractif, des entre- 
prises peuvent etre tentees par la substitution de budgets d’augmen- 
tations individuelles de salaires par un PEE avec abondement. En 
realite ce type de procede est inefficace car les objectifs recherche et 
les formes utilisees ne sont plus dans ce cas en coherence et perdent 
I’essentiel de leur efficacite, la remuneration directe de la perfor- 
mance ou de la competence ne jouant plus son effet incitatif. Ea crea- 
tion en contrepartie d’un abondement ne se traduirait que par un 
avantage collectif supplementaire sans lien avec le niveau d’efficacite 
recherche. 

E’usage et le developpement du patrimoine salarial s’eflfectuent done 
en complement, et/ou en equilibre, des autres instruments mis en place 
dans le systeme de remuneration globale. C’est egalement une reponse 
aux preoccupations de renforcement de I’adhesion de I’implication 
collective et de fidelisation par un reequilibrage des remunerations indi- 
vidualisees et variables qui se sont par ailleurs et logiquement beaucoup 
developpees. 

Ee patrimoine salarial constitue desormais de plus en plus le socle de 
la remuneration collective en se substituant peu a peu aux mesures de 
types augmentations collectives, liees au pouvoir d’achat et en contrepar- 
tie de I’erosion progressive des avantages sociaux collectifs traditionnels. 

Il est a la fois I’instrument d’equilibre du systeme de remuneration, 
le cadre et I’outil de gestion des remunerations collectives, de I’epargne 
salariale et de I’actionnariat-salarie et, enfm, le levier d’une prevoyance 
complementaire dont les besoins sont en pleine emergence. 

Il est, enfm, le contrepoids a la remuneration directe, immediate, a la 
performance soumise aux eflfets des marches et du marche du travail en 
particulier. Il permet de reconstruire sous une autre forme et une autre 
nature, une relation salariale a moyen terme parfois aux frontieres de 
I’actionnariat. Ee patrimoine salarial fixe un horizon salarial plus long, 
construit des mecanismes de redistribution de la valeur ajoutee, associe 
par consequent une partie du risque du salarie a celui de I’entreprise, et 
enfm constitue une epargne de precaution que la fragilite du contrat 
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salarial rend desormais necessaire. A ce titre, il contribue a la construc- 
tion et a I’equilibre d’un nouveau modHe salarial. 


La remuneration differee, 
prevoyance et avantages collectifs 

A la peripberie des formes de remuneration directes existe un ensemble 
de remunerations indirectes ou peripberiques dont la premiere caracte- 
ristique est le cout souvent tres important, par nature fixe, et dont 
revolution est en partie automatique. Il suffit en eflfet d’analyser en 
detail les frais de personnel de la plupart des entreprises pour constater 
la part que peuvent representer ces contributions et les difficult^ 
rencontrees pour les valoriser et les faire evoluer. 

Trois categories de dispositifs peuvent etre distinguees : 

• la protection sociale et la prevoyance salariale et ses formes principa- 
les en termes de retraite, de sante et de prevoyance ; 

• les oeuvres sociales au sens large qui relevent du comite d’entreprise 
ou de I’entreprise et des conventions collectives ; 

• les divers avantages complementaires individuels. 

Ces categories de remuneration sont soumises a une serie de preoccu- 
pations et de besoins : 

• ce type de frais represente un cout important qui evolue en function 
des eflfectifs et qui est desormais au coeur des problematiques d’eva- 

iS luation des passifs sociaux et de leur provisionnement ; 

§ • ces contributions de I’entreprise sont en realite des formes de remu- 

^ neration indirecte qu’il s’agit d’integrer dans la politique de remune- 
c ration globale, pour les valoriser et pour en ameliorer la gestion ; 

« • souvent peu evolutives et uniformes, ces formes gagnent en efficacite 

° et parfois en economies lorsqu’elles sont optionnelles et adaptees aux 
besoins et soubaits des salaries qui sont par nature individuels et en 
evolution permanente ; 

• la problematique attacbee a ce type de remuneration est done cen- 
tree sur I’utilisation qui est faite de ces formes, la maitrise de leur 
cout et la satisfaction qu’elles apportent aux salaries. 

Plusieurs types d’optimisation sont alors recbercbes : 
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• la communication et la valorisation aupres des salaries des avantages 
et de la contribution de I’entreprise pour le compte de ses collabora- 
teurs. Le bilan social personnalise est I’instrument le plus connu de 
cette communication surtout lorsqu’elle va au-dela des seuls proble- 
mes de retraite ; 

• la flexibilite et I’individualisation des avantages sociaux et de la pre- 
voyance. 

La prevoyance 

Sont regroupes dans cette categorie les diflferents systemes de prevoyance 
en termes de retraites, de sante et de prevoyance telles qu’ils ont ete insti- 
tu& progressivement au rytbme des legislations qui visent a definir les 
contributions minimales des entreprises pour le compte de leurs salaries. 
Au-dela de la part obligatoire, des systemes complementaires se sont 
developpes par type de profession ou de secteur d’activite, ainsi que des 
regimes de couverture sante ou prevoyance au niveau des entreprises et 
avec des disparites souvent considerables de I’une a I’autre. 

Quatre types de prevoyance sont organises et fmancees dans 
I’entreprise : 

• retraite ; 

• sante et frais medicaux ; 

• assurance-deces ; 

• rupture du contrat de travail. 

> Les retraites 

Les retraites complementaires sont defmies et fmancees selon trois cate- 
gories diflferentes : 

• les regimes complementaires collectifs par repartition k cotisations defi- 
nies sur les remunerations : il s’agit des regimes relevant de I’Arcco 
(non-cadres) et de I’Agirc (cadres) dont les taux de cotisations, 
lorsqu’ils sont superieurs aux minima, sont definis le plus souvent au 
niveau d’un secteur. Il peut s’y ajouter des regimes sur-complemen- 
taires collectifs et par repartition dont I’adbesion est definie au 
niveau de I’entreprise ; 
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• les regimes par capitalisation h cotisation d^nie h application limitee h 
une categoric de personnel : il s’agit des regimes par capitalisation defi- 
nis par I’article 83 du CGI. Il s’agit d’une epargne conjointe de 
I’employeur et des salaries concernes, assise sur les remunerations 
selon un taux defini au niveau de I’entreprise et dont la capitalisation 
est acquise pour le salarie. En revanche, la liquidation ne pent inter- 
venir qu’au moment de la liquidation des droits a la retraite sous 
forme de rente ; 

• les regimes h prestations definies h application limitee h une categoric de 
personnel : il s’agit des regimes definis par I’article 39 (ou retraite 
chapeau) du CGI. Comme pour I’article 83, ils sont limits a une 
categorie de personnel et liquidahles sous forme de rente. En revan- 
che les prestations sont fixees a I’avance quelles que soient les presta- 
tions futures de regimes de base. Toutefois, la liquidation des droits 
ne pent intervenir avant la liquidation de la retraite mais, de meme 
que pour les regimes de type article 83, des solutions quasi indivi- 
dualisees sont possibles. 

> La prevoyance sante et les frais medicaux 

Il s’agit la egalement d’une couverture complementaire par rapport aux 
regimes de base de la Securite sociale. Ee disengagement de la Securite 
sociale d’une part et le besoin d’une couverture sociale complete d’autre 
part, debouchent sur le developpement des assurances maladie. Deux 
tendances fortes se degagent sur ce theme. Tout d’abord, la maitrise des 
depenses avec de plus en plus de contrats d’assurance d’entreprise dans 
^ une situation de deficit chronique et pour lesquels la remise en cause de 
certaines prestations n’est plus un sujet tabou. Ees representants du 
2 personnel eux-memes sont de plus en plus prets a demutualiser certai- 
.S nes depenses pour mieux perenniser les couvertures collectives. En 
o second lieu, et d’une certaine fagon en contrepartie, les formules de 
g prevoyance optionnelles et plus individualisees en function de besoins 
c et des choix des salaries se developpent. Par ce moyen il est possible 
o pour le collaborateur de defmir son besoin en fonction de son profil de 
et d’allouer ou non une cotisation pour le fmancer. 

En developpement, mais encore limite en raison des difficultes de 
gestion pour les compagnies d’assurance, ces formules consistent par 
§ exemple pour le collaborateur a opter pour un package de prevoyance. 
@ Il pent choisir un package de base compose des prestations les plus 
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elementaires avec une couverture minimale. II le complete ensuite avec 
le choix d’options complementaires destinees a couvrir des risques 
particuliers selon le nombre de membres de la famille, mais aussi les 
risques particuliers lies a la situation personnelle. Il pent aussi comple- 
ter I’offre avec des options liees a des prestations specifiques telles que 
les depenses de sante en optique ou en frais dentaires par exemple. Le 
meme systeme s’applique egalement en ce qui concerne d’autres risques 
majeurs tels que I’invalidite ou I’accident ou la vie. Bien entendu, pour 
assurer la mutualisation des risques et I’equilibre financier le choix 
eflfectue doit I’etre pour une duree suffisamment longue et faire I’objet 
d’une information reguliere et complete. Il implique egalement un 
dispositif de monitoring financier destine a proceder aux adaptations 
regulieres des tarifs ou des prestations. 

Il ne s’agit pas de depenser plus dans ces conditions mais mieux et 
surmesure. L’ individualisation des formules de prevoyance, particulie- 
rement en matiere de sante permet la fois de renforcer la satisfaction du 
collaborateur, d’optimiser les depenses en procedant aux bonnes alloca- 
tions et de clarifier les garanties afm d’eviter les doublons qui s’obser- 
vent assez frequemment dans les regimes souvent anciens actuellement 
en place au sein des organisations. 

Flexible et individualisee, la prevoyance doit desormais conjuguer la 
diversite et 1’ individualisation des situations avec I’equilibre de systemes 
bases sur la solidarite. Quoi qu’il en soit, I’exercice de clarification et 
rationalisation demeure indispensable a tout progres consistant a la fois 
a valoriser la contribution de I’entreprise pour ses salaries tout en gerant 
I’equilibre financier des dispositifs en place. 

> La prevoyance deces et invalidite 

Il s’agit de risques majeurs couverts par les systemes de prevoyance 
d’entreprise. De tres fortes disparites peuvent exister sur ce point d’une 
entreprise ou d’un secteur a un autre. 

Risque majeur mais limite, il s’agit d’une veritable assurance que les 
grandes entrep rises ont generalement largement les moyens de fmancer 
et qui leur permet de proposer d’excellentes couvertures a leurs salaries. 
Sur ce point, la mutualisation des risques et le regroupement d’entre- 
prises au sein d’un meme dispositif permettrait sans doute aux plus 
petites d’entre elles de proposer des prestations de bon niveau a leurs 
salaries. Enfm, la valorisation et la communication aux salaries de I’exis- 
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tence de cette couverture ne sont pas toujours suffisamment develop- 
pees. Le bilan social individualise reprenant tous les aspects de la 
prevoyance salariale est I’outil ideal pour le faire. 

Ainsi, que ce soit dans le cadre de roptimisation des couts du systeme 
de remuneration ou d’une meilleure adaptation des prestations appor- 
tees aux salaries, la prevoyance complementaire est I’une des formes 
indirecte dont le potentiel de developpement parait le plus etendu. 

> Prevoyance et mpture du contrat de travail 

II peut paraitre surprenant d’introduire id sous Tangle de la 
prevoyance, la question du risque de rupture du contrat de travail. 
Pourtant, il s’agit bien a la fois d’un risque - de plus en plus repandu 
notamment pour des raisons economiques -, d’un risque social 
puisqu’il entraine une perte de revenus qui peut etre durable et enfm 
d’un besoin de prevoyance directement ou indirectement exprime par 
un grand nombre de salaries. De plus, les conditions de rupture du 
contrat de travail, lorsqu’elle intervient, sont de plus en plus a conside- 
rer comme un element de remuneration qui fait partie de la discussion 
salariale, a Tembaucbe notamment et plus seulement pour les diri- 
geants. Prevoir cette eventualite au-dela des indemnisations prevues par 
les conventions collectives represente done pour certaines categories ou 
dans certaines circonstances, un volet essentiel de prevoyance salariale. 
Cela n’est pas un dement de remuneration classique : cela correspond 
a un facteur important de la relation salariale qui repond a un critere de 
securite extremement fort dans certaines circonstances. 

% Les oeuvres sociales 

s 

'S Bien que devolues aux comites d’entreprises, les oeuvres sociales n’en 
I sont pas moins des avantages collectifs dont la valorisation peut repre- 
g senter une part importante de la remuneration annuelle. Il ne s’agit la 
S generalement que de grandes entreprises mais elles concernent tous 
° leurs salaries. Des lors qu’un comite d’entreprises existe, certains avan- 
tages sont a minima proposd aux salaries avec des prestations relatives 
a la restauration collective, aux vacances, aux loisirs et a la culture. Bien 
entendu, selon Tentreprise, la nature et le niveau des prestations prden- 
I tent des disparites considdables. A cela s’ajoutent d’autres avantages 
@ specifiques tels que les prets de la societe, les remises sur les produits de 
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la societe, I’aide au transport, les avantages divers. D’autres avantages 
monetaires, ou en nature, peuvent etre attribues directement par 
I’entreprise au titre des oeuvres sociales et completer les prestations du 
comite d’entreprise. 

En moyenne, les enquetes du ministere du Travail sur ce sujet 
montrent que les budgets consacres aux oeuvres sociales, via la subven- 
tion aux comit& d’entreprise ou directement par I’entreprise repr&en- 
tent en moyenne 3,2 % de la masse salariale. Les disparites sont fortes 
et les etudes les plus recentes montrent que cette part n’excede pas 1 % 
dans les entreprises de moins de cinq cents salaries. 

Dans les plus grandes entreprises qui appartiennent pour la plupart, 
soit au secteur public soit a d’anciennes grandes entreprises nationales, 
les oeuvres sociales peuvent representer des budgets superieurs a 10 % 
de la masse salariale. C’est le cas d’EDF, de la Banque de France, 
d’EADS ou de Dassault par exemple ou les moyens consacres aux avan- 
tages collectifs sont historiquement importants, le demeurent 
aujourd’hui et viennent se superposer a des formes plus modernes de 
remuneration. 

Cas Snecma 

La Snecma est un groupe specialise dans la production de moteurs et 
d’equipements pour I’aeronautique et I’armement. II regroupe vingt-neuf 
mille salaries regroupes en vingt-deux societes telles que Messier-Bugatti, 
Labinal, Turbomeca, certaines d’entre elles ayant rejoint le groupe depuis 
peu. Un projet de rapprochement avec Sagem, autre societe du secteur 
prive specialisee dans les equipements electroniques pour la defense et le 
grand public est en cours. Le nouveau groupe Safran comptera environ 
cinquante-cinq mille salaries. 

En preparation au rapprochement et a la fusion avec la Sagem, la Snecma 
mene des negociations au niveau du groupe en vue d’elaborer et mettre en 
place un dispositif de participation, d’interessement et d’actionnariat. Ce 
cas met en lumiere plusieurs dimensions et objectifs lies au developpement 
de la remuneration collective. 

Le premier objectif dans ce contexte vise a redynamiser la negociation sala- 
riale en preparation d’une fusion de structures avec des consequences previ- 
sibles sur la gestion du personnel d’un groupe qui rassemble un grand 
nombre de societes et de statuts differents. Un accord prealable au sein des 
entires en France, complete par un texte sur revolution professionnelle des 
representants du personnel, cree les conditions favorables a forganisation 
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du dialogue social. Le scenario de la fusion avec Sagem est prevu par 
I’accord avec un elargissement du perimetre et I’application de formules 
derogatoires temporaires. 

II s’agit ensuite de constituer un dispositif unique axe sur des resultats 
collectifs pour des populations dont la plupart etaient encore dans le 
secteur public peu de temps auparavant et d’introduire le developpement 
de I’actionnariat a la fois comme receptacle de I’interessement, de la parti- 
cipation et de I’abondement de I’entreprise mais aussi comme levier d’inci- 
tation a la progression de la valeur a moyen terme du groupe en bourse. 

Le dispositif en lui-meme ne presente pas de caracteristiques particulieres 
puisqu’il s’agit de negocier et d’organiser plusieurs dispositifs reglementai- 
res. Ce qui parait plus important ce sont les differents objectifs poursuivis 
et les apports d’un tel dispositif dans ce contexte : 

- d’abord, la negociation sociale et salariale evolue vers une dimension nou- 
velle du systeme de remuneration, celle de la remuneration collective en 
lieu et place des augmentations generales de salaires. Simultanement le 
champ de la negociation s’dargit avec une dimension collective tres forte 
puisqu’elle concerne le groupe, c’est-a-dire vingt-neuf mille salaries au lieu 
de se placer au niveau de chacune des societes. Cette negociation redyna- 
mise et elargit des negociations sociales qui s’etaient affaiblies et durcies a 
la suite du recul progressif des augmentations generales, la segmentation 
des metiers, empechant jusqu’ici route discussion globale et, enfin, un 
contexte marque jusqu’ici par de tres profondes restructurations ; 

- ensuite, il s’agit de developper un champ d’harmonisation et d’apparte- 
nance pour les salaries du groupe qui appartiennent a plusieurs societes 
differentes termes de metiers, d’origine et de statuts. L’ harmonisation 
generale des statuts, des classifications, salaires et regies de gestion du 
personnel ne sera pas necessaire ni recherchee car les differences entre les 
metiers et les categories de personnel ne la rendent pas envisageable. En 
revanche, le dispositif de remuneration collective represente la plate- 
forme commune sur laquelle se fondent non seulement 1’ adhesion, 
I’appartenance et la cohesion interne, source de synergies et de motiva- 
tions collectives, mais aussi une base de participation unique pour tous 
les salaries du groupe. L’ intention « de lisser des ecarts souvent lies a des 
phases de maturite differentes des produits entre les societes » est claire- 
ment exprimee par les signataires de I’accord avec pour objectif notam- 
ment de lever un frein a la mobilite au sein du groupe ; 

- ainsi, un tel dispositif renforce opportunement la cohesion et I’apparte- 
nance au groupe au moment decisif ou il va s’dargir et connaitre un pro- 
cessus a priori long de rapprochements entre des metiers dont un certain 
nombre sont sensiblement differents ; 
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- enfin, le developpement et rarticulation du disposiuf permettent 
d’implanter des incentives sur les resultats a court terme (participation et 
interessement) et a long terme sur la valeur du titre dans un secteur - 
I’armement - bien peu habitue jusqu’ici a vivre dans ce type de logique. 

Ainsi un dispositif de remuneration collective relativement classique bien 
que complet avec en particulier un actionnariat des salaries parvient dans ce 
contexte a plusieurs resultats simultanement : 

- une relance de la negociation salariale vers un theme qui se substitue aux 
negociations classiques sur les augmentations generales et dans un con- 
texte qui s’annonce propice aux re negociations, consecutives a la fusion, 
des regies internes de gestion du personnel ; 

- la creation d’une plateforme commune de remuneration pour 1’ ensemble 
des salaries du groupe, permettant, en contrepartie, de maintenir des 
sous-systemes de remuneration sur les salaires et les classifications speci- 
fiques a chaque entite ; 

- le renforcement de la cohesion et de I’appartenance au groupe au 
moment ou celui-ci entre dans une periode de rapprochement et de 
reorganisations ; 

- I’etablissement d’une relation directe entre une partie de la remuneration 
de chacun des salaries du groupe avec la performance collective du 
groupe, performance a court terme avec les resultats comptables et fis- 
caux et performance a moyen terme avec 1’ evolution de la valeur de 
I’entreprise. 
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Reflexions 

pour la reconstruction 
des systemes de remuneration 


L e declenchement de la crise fmanciere de 2007 a tres rapidement 
mis en evidence les desequilibres nes au cours de la periode de 
croissance precedente. L’explosion de I’endettement, la financiari- 
sation acceleree de I’economie et la deregulation ont conditionne les 
desequilibres observes dans les politiques de remuneration de ces dix 
dernieres anneesb Ces derives ont ete marquees par un ecartement 
considerable de I’ecbelle des remunerations, par des niveaux de remu- 
neration individuelle qui ont atteint des niveaux bors normes en seule- 
ment quelques annees. Mais ce pbenomene s’est aussi limite a quelques 
categories seulement de dirigeants et de banquiers, alors que dans le 
meme temps revolution du pouvoir d’acbat reel de la plus grande 
masse des salaires a globalement ete stable. 


1 . Pour une analyse de la crise, de ses mecanismes et ses incitations lire Michel Aglietta, la 
Crise ; Michalon ; 2008. 
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Ces decalages profonds sont intimement lies aux derives monetaires 
puis bancaires qui ont constitue a la fois les principaux facteurs de la 
croissance puis de la crise. Non seulement, les remunerations pratiquees 
s’analysent comme le resultat de ces derives ou comme le reflet d’une 
economie deregulee ou le seul marche est le facteur determinant parmi 
tons les autres. Dans ce domaine, le marche ne signifle pas seulement 
confrontation entre offre et demande, mais surtout I’absence de limite 
autre que celle de la volonte des acteurs qui sont en position de decider 
a un instant donne. 

Mais plus ennuyeux encore, les derives de certaines remunera- 
tions, particulierement dans le secteur financier, sont egalement 
analysees comme des facteurs incitatifs et declencheurs de la crise 
dans le sens ou elles ont encourage le developpement de I’endette- 
ment sous routes ses formes, de la prise de risque et des resultats 
immediats au detriment d’une croissance equilibree fmancee par la 
productivite et I’epargne. Certains niveaux de remuneration ou 
certaines formes particulieres auraient ainsi servi de mecanisme 
d’incitation a une croissance financee par un endettement excessif et 
sans controle. 

Enfin, une autre tendance forte resultant a la fois de I’innovation et 
de la dereglementation a pu etre observee au cours des dernieres annees. 
La remuneration n’est plus seulement la retribution d’une qualification 
et d’un travail fourni. La multiplication des formes prises par la remu- 
neration correspond a la multiplication des criteres dont certains n’ont 
plus de lien direct avec les determinants de base du salaire. L’ensemble 
;S des instruments relevant de I’epargne salariale et de I’actionnariat en fait 
partie. Mais, plus encore, I’usage de la remuneration comme instru- 
s ment de paiement et de negociation pour des accords ponctuels ou des 
-o transactions specifiques a pu egalement entrainer des derives, ou, a tout 
S le moins, transformer profondement I’approche globale de la remune- 
c ration. 

H La remise en question operee par la plupart des acteurs qui ont du 
§ intervenir pour resoudre la crise porte sur trois grands domaines : 

le niveau des remunerations et les montants attribues individuel- 
lement, notamment dans le secteur financier et pour les 
dirigeants ; 

@ • la mesure des performances et ses rapports avec les remunerations ; 
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• la structure et le mix remuneration pratiques et le type de paie- 
ment. 

II est ensuite interessant d’observer et d’analyser ces d&equilibres 
avec le prisme des principaux criteres de remuneration qui sont 
decrits au cbapitre 1 . Nous avons retenu quelques tbemes principaux 
et rente de developper pour cbacun d’entre eux des reponses 
possibles : 

• Remuneration et marcbe : I’impossible regulation. 

• Quelle performance remunere-t-on ? 

• Doit-on limiter I’individualisation pour renforcer la coherence des 
systemes de remuneration ? 

• Actionnariat et salariat, une frontiere de plus en plus floue. 


Remunerations et marche : I’impossible regulation 


Nous I’avons largement developpe plus baut et c’est le cbangement 
majeur des vingt dernieres annees : les decisions salariales sont desor- 
mais presque entierement le produit de criteres de marcbe. De quoi 
s’agit-il ? Cela signifie que les facteurs classiques de determination des 
salaires tels que la reglementation et les indicateurs economiques 
generaux (inflation, pouvoir d’ achat), les negociations sociales, mais 
aussi les r&ultats economiques de I’entreprise ou de I’unite economi- 
que concernee ne constituent plus les determinants principaux des 
remunerations. Ils ont laisse place a la negociation individuelle et a la 
pression du marche du travail qui s’exerce dans trois circonstances 
principals : 

• lors de I’embauche et de la negociation du contrat de travail ; 

• lors des revues annuelles des salaires ; 

• lors de renegociations et contre propositions individuelles en cas de 
debauchage ou de risque de demission. 

Dans routes ces circonstances, le maitre mot, I’argument unique 
et irrefutable est le marche. II constitue au-dessus de tous les autres 
I’argument qui conduit a routes les derogations ou exceptions possibles. 
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Bien entendu, ces derogations ne sont qu’individuelles, done appa- 
remment limitees, mais elles ne sont envisagees qu’a un moment donne 
sous la pression du contexte et pour une ou quelques personnes 
donnees. Les effets systemiques possibles sur les autres membres de 
I’equipe, sur leur motivation, sur les eventuelles revendications a venir, 
mais aussi sur le budget, deviennent des arguments secondaires. 

Puisque la gestion des ressources bumaines obeit largement aux 
pbenomenes de marcbe, la remuneration devient un prix. Des lots, la 
decision de remuneration devient un acte d’acbat. Un aebat compul- 
sif souvent decide dans I’urgence, et non pas un investissement. Dans 
ce contexte, tout s’acbete : la bonne volonte, la loyaute, le renonce- 
ment a une demission, la performance esperee, le confort de pouvoir 
maintenir a son poste un collaborateur qui soubaiterait evoluer, etc. 
La politique salariale finit par se structurer non plus en function de la 
strategie, d’un budget ou d’objectifs defmis mais par la somme des 
microdecisions individuelles issues d’evenements provoqu& par le 
marcbe et qui se repercutent progressivement au sein de I’organisa- 
tion et dans les metiers et functions les plus exposees a ces pbenomU 
nes. Dans ce cas, les decisions salariales sont prises a un niveau 
purement individuel, au fd de I’eau en function des rapports de force 
qui s’exercent tout au long de I’annee generalement sous forme de 
menace de demission, avec recours aux benchmarks, ces references de 
marcbe qui viennent apporter la rationalite necessaire a ces rapports 
de force. Mais cela concerne le plus souvent des cas individuels gene- 
ralement dans les functions de front ojfice en lien direct avec des 
„ clients ou des revenus ou plus rarement des experts disposant d’un 
^ role cle dans I’organisation. 

g A I’evidence, la regulation de tels mecanismes ne pent s’accomplir 
'S que dans la crise puisqu’aucun balancier ne pent venir reequilibrer le 
I critere de marcbe. Seule la crise profonde qui remet en cause I’existence 
g meme d’un metier pent venir remettre en cause de tels mecanismes. Or, 
S la remuneration est davantage une donnee structurelle qu’une variable 
° d’ajustement. Comme cela est explique au ebapitre 3, I’eflfectif est la 
variable d’ajustement principale, pas le salaire. La remuneration est au 
contraire le reflet de la structure et du modHe de fonctionnement de 
I’entreprise et de son organisation. Ses derives sont en ce sens le reflet 
§ d’ organisations tres decentralisees, fundees sur un management a la fois 
@ individualise et transactionnel axe sur le chifffe d’affaire et des objectifs 
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a court terme sans consideration - ou tres limitee - des facteurs de couts 
et de risques. 

Une regulation est-elle possible ? Les exces constates doivent etre 
hierarchises, car tons n’ont pas la meme portee. La question du 
montant des remunerations versees est sans aucun doute le princi- 
pal probleme. Des lors qu’il depasse un certain niveau ou que 
I’echelle des salaires va au-dela d’un rapport de 1 a 50 - c’est-a-dire 
que les salaries les mieux remuneres gagnent plus que certains dans 
toute une vie - on sort, nous semble-t-il, de toutes les considera- 
tions qui fondent la logique de la remuneration du travail salarie. 
Celle-ci n’est evidemment plus mesurable par rapport a la 
performance : quelle performance strictement individuelle peut- 
elle conduire a de tels ecarts ? Est-elle le reflet de la rarete des 
competences ? Mais le talent est-il si rare ? La notion de pouvoir 
d’achat n’a evidemment aucun sens ici et encore moins la notion de 
performance collective. Reglementer, et done controler, n’est sans 
doute pas la formule la plus efficace. En revanche, la fiscalite et en 
particulier la refonte des cotisations sociales sur salaires seraient des 
outils puissants pour maintenir les remunerations dans un equilibre 
raisonnable et durable. 

Au-dela d’un seuil a defmir, un prelevement fiscal exceptionnel, 
progressif et destine a fmancer les regimes sociaux pourrait etre une 
formule efficace. Elle aurait en tout cas plusieurs vertus : 

• attenuer les exces et les remunerations disproportionnees au-dela 
d’un certain niveau ; 

• inciter un paiement differe ou etale sur plusieurs annees des remune- 
rations exceptionnelles, ce qui aurait en outre I’avantage d’inscrire 
dans la duree les remunerations versees ; 

• inciter les entreprises a renforcer la coherence interne de leur politique 
de remuneration et a renforcer le lien entre la performance de I’entre- 
prise et revolution generale de la remuneration moyenne, ce qui 
reviendrait a renforcer la part de la remuneration collective liee aux 
benefices ; 

• reallouer les prdevements additionnels vers les regimes sociaux salaries, 
qui sont par ailleurs en d&equilibre chronique. 
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Quelle performance remunke-t-on ? 

II s’agit d’une derive classique qui s’observe a intervalles reguliers 
pendant les phases de croissance et a la suite d’une perte de controle des 
systemes de remuneration. La performance et les resultats qui consti- 
tuent les bases de determination des remunerations tendent a s’ecarter 
de la realite economique de I’entreprise. Sous Teffet de plusieurs pheno- 
menes que nous tenterons d’expliquer ici, la notion de resultat retenue 
est souvent limitee aux seuls revenus ou chiffre d’affaires avec en outre 
des exceptions qui fmissent par n’integrer que les seuls elements posi- 
tifs. Cela a ete particulierement caricatural dans la banque, speciale- 
ment dans les metiers du fmancement ou certaines bases de calcul ne 
retiennent que les revenus degages, sans deduction ni des couts opera- 
tionnels (ou seulement le front office), ni du cout du capital utilise, c’est- 
a-dire du cout de la matiere premiere, ni du cout du risque. Tout se 
passe comme si le seul indicateur de performance valable n’integrait 
que les elements positifs de I’equation faisant abstraction des couts, des 
risques et des ressources engagees. Dans ces conditions, non seulement 
I’indicateur est profondement biaise car forcement positif mais, de plus, 
il est fortement incitatif a toute action destinee a accroitre meme arti- 
ficiellement et a court terme le chiffre d’affaires, quelle que soit sa 
nature. C’est de cette fagon que I’endettement sous routes ses formes 
s’est considerablement developpe, non seulement parce qu’il est gene- 
rateur de revenus dans les metiers de la banque et de la finance mais 
aussi parce qu’il est le soutien indispensable aux ventes et done aux 
revenus de tous les secteurs d’activite. La comparaison dans le secteur 
automobile - I’un des plus affecte par la crise - des chiffres d’affaires 
issus de la vente de vehicules aux revenus issus des credits automobiles 
donne a reflechir sur ce qu’auraient ete les chiffres d’affaires de ce 
secteur sans le developpement ininterrompu du credit automobile 
aux particuliers. 

La remuneration de la performance ne doit pourtant pas etre 
remise en cause, elle est et demeure le critere essentiel de remunera- 
tion. Mais elle exige une plus grande rigueur dans les six domaines 
suivants : 

• les indicateurs economiques utilises doivent etre des indicateurs de 

resultats et non des indicateurs de chiffres d’affaires. Ils doivent inte- 
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grer I’ensemble des couts, y compris les couts indirects, et pas uni- 
quement le cout des unites concernees par les remunerations 
variables. Dans ce domaine, les directions financieres ont un role 
evident a jouer, notamment en prenant davantage en compte 
r impact en termes de management et de remuneration des indica- 
teurs et des donnees qu’elles produisent ; 

le pilotage et la gouvernance des systemes de remuneration. Il est un 
fait que la trop grande decentralisation des remunerations au profit 
des operationnels en lieu et place des DRH et des directions finan- 
cieres est une des raisons des derives. La gouvernance et le pilotage 
des remunerations doivent s’effectuer conjointement par la DRH et 
la direction financiere et non pas les operationnels qui sont en posi- 
tion d’etre juge et partie et, par consequent, interessfe eux-memes 
par les mecanismes mis en place ; 

I’actualisation et le pilotage des remunerations. Lots de chaque exer- 
cice les liens entre resultats et montants des remunerations doivent 
etre reconsideres. Les montants attribues ne doivent pas I’etre en 
fonction des montants de I’exercice precedent et de leur evolution 
relative comme cela est generalement le cas, mais en fonction des 
resultats en valeur absolue ; 

les montants budgetes lots de I’application de la politique salariale, 
particulierement les remunerations variables, doivent etre integres 
dans le processus budgetaire et mecaniquement relies aux benefices 
nets de I’entite. La performance globale doit primer et conditionner 
r ensemble du systeme de remuneration ; 

la construction des remunerations variables doit a la fois integrer les 
criteres de I’organisation dans son ensemble, de I’entite concernee, 
puis de I’individu lui-meme et de sa performance individuelle ; 
enfm, et ce n’est pas le moindre defaut des systemes de remunera- 
tion variable, il faut relever la faiblesse du lien formel entre perfor- 
mance et remuneration, alors que celui-ci doit etre etabli, objective 
et clairement identifie. Dans la banque, les bonus sont distribues en 
fonction de bonus pool globaux attribues par metiers en fonction de 
leur performance mais aussi tres largement en fonction des exercices 
precedents et des pratiques des concurrents. Nombre de lignes 
metiers parfois faiblement profitables ou potentiellement en perte 
distribuent ainsi des montants de bonus tres importants. Les bonus 
pool ainsi determine sont ensuite distribues de fagon discretionnaire 
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tout au long de la cascade hierarchique jusqu’au niveau le plus bas, 
en function de I’appreciation discretionnaire de chaque responsable 
bierarcbique. Il est bien entendu qu’a cbaque etape de la repartition 
le critere de performance fait I’objet d’appreciations particulieres 
individualisees et soumises a des rapports de force, ainsi qu’a 
d’autres criteres ou opportunites parfois assez eloignes de la notion 
de performance economique ou fmanciere. C’est ainsi que les bonus 
ne sont plus seulement des formes de remunerations mais sont deve- 
nus des indicateurs : le bonus zero comme indicateur d’un licencie- 
ment ou d’un depart procbain, la reduction inexpliqufe des bonus 
d’une equipe comme signe que cette activite elle-meme n’est plus 
strategique. 


Doit-on limiter 1’ individualisation pour renforcer 
la coherence des systemes de remuneration ? 


Les derives constatees pointent un autre pbenomene, moins apparent 
sans doute, mais que la crise a mis en evidence. L’ individualisation 
des remunerations, pbenomene qui s’est enclencbe il y a plus de 
trente ans mais qui s’est beaucoup accelere dans le secteur prive au 
cours des dix dernieres annees, n’a pas ete contrebalance - pas suffi- 
samment en tout cas - par le developpement des remunerations 
„ collectives liees aux benefices. En France, le debat sur Tinteressement 
^ et la participation n’est pas neutre ni inutile. La France a su develop- 
2 per et encourager les formes de participation et d’interessement liees 
u au resultat. C’est un atout indeniable qui pourrait etre etendu, 
g renforce et simplifie. 

g Tout d’abord la participation et I’interessement sont deux mecanis- 
S mes redondants qui pourraient faire I’objet d’un seul et meme disposi- 
° tif, qui s’inspirerait de celui de I’interessement et qui pourrait etre 
rendu obligatoire pour routes les entreprises de plus de dix salaries au 
lieu de cinquante aujourd’bui. En outre, cet interessement pourrait etre 
calcule sur une notion de benefice plus simple et plus lisible que le 
§ benefice fiscal et faire I’objet d’une communication reguliere aupres des 
@ salaries. De tels dispositifs devraient etre egalement mis en place dans le 
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secteur public, en le fondant, par exemple, non plus sur une notion de 
benefice mais sur d’autres objectifs comme celui des reductions de 
depenses ou de qualite de service. 

L’impact de ces mesures sur des millions de salaries serait sans aucun 
doute considerable. L’interessement direct au bentfice de I’entreprise 
procurerait a la fois un puissant levier de motivation pour les salaries, 
un supplement de pouvoir d’acbat a moindre cout (a moitie cout 
compte tenu de I’absence de charges sociales et d’impot) et aussi un 
facteur de participation plus importante des salaries a la marcbe de leur 
entreprise et de ses resultats. Une telle mesure aurait-elle un cout ? Sans 
doute d’abord au niveau des finances publiques dans la mesure ou elle 
tendrait a convertir une part de benefice et d’impot sur le bentfice en 
interessement, car lui-meme est non soumis a taxes. Il est possible 
egalement qu’une part, meme faible, des remunerations classiques 
soumises a la fiscalite sur les salaires soit convertie en interessement. Le 
cout pour I’entreprise s’impute sur le benefice qu’il faut bien entendu 
preserver mais felfet d’un tel mecanisme se traduirait egalement par 
une bausse de la productivite dont les resultats devraient revenir meca- 
niquement s’observer sur le benefice. Ce surcroit de productivite conju- 
gue a un surcroit de pouvoir d’acbat peut dans un second temps 
compenser au moins partiellement I’eventuel effet negatif sur les finan- 
ces publiques. Une modelisation serait utile pour mettre en evidence les 
differents impacts de la generalisation de I’interessement. 


Actionnariat et salariat, 
une frontike de plus en plus floue 

Au cours de la meme periode, les formes d’actionnariat se sont 
multipliees et sont venues completer les remunerations classiques les 
plus elevees. Il faut retenir deux grandes formes differentes, I’une 
tres selective limitee aux dirigeants et cadres superieurs sous la forme 
des stock-options, ou attributions d’actions de la societe, I’autre 
etendue a I’ensemble des salaries et souvent couplee a I’epargne sala- 
riale. Bien que tres differentes, surtout au niveau des proportions, et 
souvent limitees aux tres grandes entreprises du secteur prive, ces 
deux formes ont contribue a developper les remunerations de 
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I’ensemble des salaries concernes et, en particulier, leur patrimoine 
salarial. 

L’actionnariat des salaries a egalement eu des effets benefiques sur la 
stabilite de I’actionnariat de certains grands groupes : que seraient deve- 
nus la Societe Generale et Eiflfage sans actionnariat salarie ? 

Pourtant, I’actionnariat repond a d’autres criteres de remuneration 
specifiques qui s’ecartent des criteres classiques et, de ce fait, conduisent 
a des biais et a des derives. 

Nous pouvons en identifier quatre de ces specificites. 

Le caractere tres aleatoire de la remuneration attrihuee 

S’inscrivant sur des durees moyennes de quatre a cinq ans, ces remu- 
nerations sont frequemment affectees par des fluctuations extreme- 
ment fortes des cours des titres acquis, quelle qu’en soit la forme : 
stock-options, attributions d’actions ou actionnariat salarie dans le 
cadre de plan d’epargne. II y a d’ailleurs la quelque paradoxe dans la 
mesure ou le differe de remuneration inherent a ces instruments 
entraine de fait une probabilite elevee d’aboutir une remuneration 
nulle ou extremement faible par rapport a I’attribution. Dans ces 
conditions, le timing de I’attribution est le critere essentiel pour deter- 
miner le niveau de la remuneration finale. II s’agit done d’un critere 
bien doigne des standards classiques de la remuneration, e’est-a-dire 
competence et resultats. 

^ Le caractere disproportionne 

s 

'S Compte tenu de ces aleas, les montants attribud a certains dirigeants ou 
I cadres superieurs ont ete demultiplid et les ont de fait transformes en 
g actionnaires, la part de leur remuneration salariee etant devenue propor- 
S tionnellement ou potentiellement plus faible. De plus, s’agissant de diri- 
geants ou de cadres superieurs facilement revocables, leur incitation se 
situe dans le court terme sur des esperances de gains dont le montant est 
proportionnellement beaucoup plus important que pour route autre 
forme de remuneration. Ainsi sont posees les conditions pour des incita- 
§ tions a accroitre les gains a court terme et a engager routes les actions qui 
@ peuvent avoir un efiet favorable sur revolution du titre de la societe. 
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Le caractere spkulatif 

Pour des raisons proches de celles decrites ci-dessus, de trop fortes incita- 
tions, pour des montants potentiels tres eleves et de surcroit deconnectes 
des indicateurs de performance, peuvent entrainer des derives graves. 
L’actualite economique a ete depuis plusieurs annees alimentee par des 
doutes sur des pratiques dont le seul objectif etait d’accroitre ou de preser- 
ver les niveaux de valorisation des titres et des stock-options. La encore, les 
meilleurs controles risquent d’etre peu de chose si le mecanisme qui 
conduit a ces incitations n’est pas profondement revu et annihile. 


Le hiais de I'^argne salariale 

On a vu que I’epargne salariale s’est considerablement developpee. Bien 
que restant essentiellement limitee aux grandes entreprises du secteur 
prive (Dares, 6/2008), les instruments de politique salariale ont 
alimente la croissance des remunerations globales pour les salari& de ce 
secteur. Neanmoins, faut-il le rappeler, I’epargne salariale est d’abord 
un outil d’ encouragement a I’epargne et I’abondement de I’employeur 
un complement de remuneration attribue en fonction de I’epargne 
realisee. Ici, a nouveau, nous sommes loin des criteres de competence et 
de performance. Bien que I’epargne salariale constitue un apport consi- 
derable et un complement de remuneration parfois tres significatif, il 
est necessaire de s’interroger en permanence sur les incitations et les 
criteres en jeu. S’agissant de I’epargne salariale, il n’y a pas de derives 
mais simplement I’evidence qu’il convient de tout de meme d’enoncer 
a nouveau : I’epargne salariale ne remunere ni la competence ni la 
performance. C’est une realite a prendre en consideration lorsqu’il 
s’agit d’evaluer les proportions et le poids relatif de chaque instrument 
dans la politique globale de remuneration. 


Quelques recommandations concretes 
pour reguler les systemes de remuneration 

L’analyse des pratiques les plus recentes a la lumiere des criteres qui 
fondent les systemes de remuneration permet d’aboutir a quelques 
recommandations concretes pour les corriger et les reguler. 
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Limiter les montants 

La regulation des montants ne peut sans doute pas etre directement 
obtenue par la reglementation, mais elle Test par la fiscalite avec un 
minimum de cooperation internationale et de courage politique. Les 
montants excessifs peuvent etre soumis a une fiscalite excessive, le 
reemploi des prelevements pouvant trouver un usage coherent dans le 
fmancement des regimes sociaux et des retraites. Bien entendu, une 
harmonisation fiscale au moins partielle est necessaire. 

II s’agit d’abord d’harmoniser au niveau local la fiscalite applicable 
aux principales formes de remuneration disponibles. Un alignement 
general sur la fiscalite du salaire aurait I’avantage d’eviter des choix de 
remuneration uniquement fondes sur un motif fiscal. Par exemple, la 
fiscalite des stock-options gagnerait en clarte et en coherence si elle etait 
identique a celle appliquee aux salaires. L’avantage tres important attri- 
bue a I’interessement et la participation pourrait etre maintenu car il 
favorise le critere collectif qui est devenu si important pour equilibrer 
des systemes de remuneration devenus par ailleurs tres individualises. 
En revanche, si cet avantage est maintenu, il conviendrait de pouvoir 
I’etendre a toutes les categories de salaries de sorte qu’un pan entier des 
effectifs salaries, correspondant souvent aux remunerations les plus 
faibles (PME et secteur public) ne se trouve pas penalise fiscalement. 


Disposer d'indicateurs de performance complets et independants 


Ees politiques de remuneration a la performance ne doivent pas etre 
remises en cause par certaines derives car il s’agit d’un instrument 
essentiel de management, de motivation et d’efficacite. En revanche, la 
notion de performance et son calcul necessiteraient d’importantes 
ameliorations. Parmi les derives les plus frequentes et relativement clas- 
siques deja mentionnees, la notion de revenus assimilfe a une notion de 
resultats. E’ exemple classique des traders se situe id a la fois dans leur 
assimilation a de simples commerciaux payes a la commission en 
oubliant, d’une part, les risques et les couts attaches a leur activite - en 
particulier le cout en capital - et, d’autre part, en assimilant la notion 
de revenu a la notion de resultat net. 


I 

Q 

@ 


Amdiorer la definition et la mesure de la performance devrait 
requerir une plus grande implication de la fonction fmanciere dans la 
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structure et les indicateurs utilis& pour dtfinir et calculer les remune- 
rations. Sans doute trop encore, les consequences en termes manage- 
riaux des chiffres et indicateurs produits par la fonction fmanciere 
sont negligees et de fait la fonction elle-meme integre encore assez 
mal sa dimension en tant qu’outil de management. De meme, la 
centralisation et par consequent une parfaite independance dans la 
construction et la production des indicateurs de performance est-elle 
fondamentale. Enfm, une mise a jour reguliere de ces indicateurs est 
requise pour controler en permanence le rapport entre remuneration 
et performance. 

Differer et conditionner le paiement des bonus 

Cette option souleve une serie de questions reglementaires et d’ appli- 
cation pratique. Le differe de bonus existe depuis longtemps, d’abord 
comme instrument de fidelisation ensuite comme moyen de condi- 
tionner une partie - la part differee - des montants attribues en les 
indexant par exemple sur le cours de faction de la societe ou sur 
d’autres indicateurs definis a I’avance. Cependant, la proportion des 
montants reellement differes est restee en moyenne assez faible, de 
I’ordre de 10 %, et done trop faible pour veritablement avoir I’effet 
attendu. 

Le differe de bonus offre des possibilites pour conditionner une 
part des bonus attribues a des resultats futurs ou a une performance 
appreciee sur longue duree. Dans ce cas, une partie de la remune- 
ration individuelle serait bloquee pendant une periode au terme de 
laquelle elle serait versee en fonction de la performance constatee 
sur la duree et si le collaborateur est encore present dans I’entre- 
prise. II s’agit d’une piste interessante pour garantir a la fois la 
performance durable et la stabilite du collaborateur, ces deux crite- 
res etant des facteurs qui viennent corriger et reguler les exces de 
marche. Le differe, pour autant qu’il soit applique dans des propor- 
tions importantes, est done une mesure importante mais qui reste 
secondaire par rapport aux problematiques de montants et d’indi- 
cateurs de performance choisis. Ln somme, il ne suffit pas d’etaler 
dans le temps les remunerations pour en corriger les principaux 
exces. Ln outre, la periode allant de 2002 a 2007 est un exemple de 
longue periode de croissance ininterrompue de performance dans 


240 




REFLEXIONS POUR LA RECONSTRUCTION DES SYSTEMES DE REMUNERATION 


certains secteurs comme le secteur financier, ce qui signifierait que 
seules des periodes plus longues - trop longues sans doute pour etre 
applicables - pourraient reellement garantir une remuneration de 
la performance durable. La technique du differe est done un excel- 
lent moyen d’accompagnement de mesures plus fondamentales 
mais sans doute pas la seule mesure a mettre en place pour corriger 
les derives. 

Le differe des bonus n’apporte pas de reponse directe a la dispropor- 
tion des montants attribues et aux exces de I’individualisation. II est en 
revanche un facteur de stabilite et de meilleure integration des indica- 
teurs de performance a long terme dans les calculs de determination des 
bonus, a condition toutefois que des progres significatifs soient realises 
sur ces indicateurs. 

Enfm, les bonus et particulierement les bonus differes peuvent faire 
I’objet d’un rachat au moment de I’embauche. Le rachat de bonus tout 
comme le bonus garanti sur une ou plusieurs annees ou les welcome 
bonus deviennent des transactions sans rapport avec la remuneration et 
a fortiori la remuneration de la performance. Toutes les recommanda- 
tions visant a ne pas pratiquer de bonus garantis vont effectivement 
dans le sens d’une regulation des pratiques qui se sont developpees en 
marge des systemes de remuneration. Elies sont le reflet de celles qui 
ont consiste a utiliser des instruments de remuneration non plus pour 
retribuer une performance particuliere mais pour fmancer une transac- 
tion, facte d’achat d’une competence particuliere avec I’espoir d’une 
performance future, pour en quelque sorte remunerer une performance 

iS a credit et sans garantie. 

I Corriger certains exces de V individualisation 


Q 

@ 


Une trop grande individualisation a certainement contribue au deve- 
loppement des exces et des derives, parce qu’elle a annihile le role 
regulateur et equilibrant de la remuneration collective. Reduit a 
I’extreme, ce critere collectif a autorise une explosion de I’echelle des 
remunerations essentiellement en raison des remunerations variables. 
Eorsque le critere collectif est important la masse des remunerations 
versees joue un role de controle dans la hierarchie des montants attri- 
bues ainsi que sur le plan budgetaire, en particulier s’il s’agit de 
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rapporter la masse distribuee a la performance globale. Mais, des lors 
que la remuneration d’une ou d’un nombre limite de personnes se 
rapporte a la performance globale, routes les disproportions paraissent 
envisageables. 

Toutefois, il faut etre prudent avec I’individualisation car les disparity 
sont immenses, car parfois trop developpee dans le secteur prive et trop 
peu dans le secteur public. Il faut alors preciser les proportions et distin- 
guer remuneration fixe et variable. S’agissant du variable, et comme 
indique au cbapitre 3, le poids des criteres purement individuels pent 
en moyenne representer 50 % des montants attribu& et se situe plutot 
entre 40 et 70 % selon les metiers et les activites pour assurer un 
rapport efficace entre performance, incitations et remuneration. 
Concernant la remuneration fixe, il s’agit de criteres differents mais, la 
encore, entre fonction, marcbe et competence individuelle, ce dernier 
doit egalement peser pour au moins 50 % pour assurer un rapport 
direct entre competence et salaire. 

Revoir k mix-rhnuneration et rapproche globale 
de ses composantes 

Les formes de remuneration se sont multipliees grace a de nombreu- 
ses innovations. Couple a une tres grande individualisation, cela a 
deboucbe sur des packages de remuneration desequilibres et parfois 
incoberents. 

Une vision simplifiee de la structure de la remuneration permet de 
distinguer : 

• le salaire fixe de base ; 

• les variables annuels ou de court terme ; 

• les remunerations ou avantages de long terme. 

Parmi ces desequilibres, celui entre la part payee en titres, parfois 
devenue considerable, et la part du salaire fixe, parfois devenue faible ou 
marginale, est le plus significatif Ces evolutions rapides et radicales 
sont intervenues simultanement alors meme que Ton s’interrogeait 
encore dans les annees quatre-vingt-dix pour savoir si la part variable 
d’un commercial devait repr&enter 10 ou 20 % de sa remuneration 
totale. 
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Le retour aux fondamentaux plaide pour une part frxe representant 
au moins la moitie de la remuneration, ce qui ne signifie pas que le 
salaire doit etre releve mecaniquement, mais plutot qu’il faut, au 
moins, le reconsiderer avec les criteres de determination classiques. De 
meme, la part variable annuelle a court terme est devenue proportion- 
nellement trop importante et, en outre, excessivement incitative en 
raison de son montant, de sa variabilite forte a la hausse et de la courte 
periode d’attribution. 

En revanche, la remuneration a long terme s’est beaucoup develop- 
pee et constitue d&ormais une part significative de la remuneration et 
du patrimoine salarial, principalement pour les salari& des grandes 
entreprises et pour les cadres superieurs. Epargne salariale, actionna- 
riat salarie, stock-options, primes differees et plans de retraite, comp- 
tes epargne temps peuvent representer plus d’une annee de 
remuneration. Ee developpement de la remuneration a long terme n’a 
cependant pas empeche les exces. C’est une observation importante 
pour apprecier les limites des differ^ de remuneration s’ils ne s’accom- 
pagnaient pas d’une limitation des montants et d’un reequilibrage des 
incitations. 

Toutefois, un travail consistant a etablir un lien direct entre la 
performance de long terme et le stock des remunerations differees est 
une piste interessante a explorer et a implanter de fagon concrete 
pour donner aux incitations a long terme un role regulateur et stabi- 
lisateur. 


Cette technique existe deja mais elle fonctionne generalement avec 
^ une indexation sur la valeur des titres de la societe, d’ou une volatilite 
§ et des aleas qui en annihilent le plus souvent les effets. Un indicateur 
s plus simple comme le benefice net serait done plus approprie pour faire 
g evoluer le stock de primes differees ou d’autres formes de remuneration 
3 a long terme. 


Pour une utilisation efficace et controlee 
de V actionnariat salarie 


Nous I’avons longuement explique, I’actionnariat ne peut etre consi- 
§ dere comme une forme de remuneration en tant que telle et pouvant se 
@ substituer aux autres formes. 
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Les principaux problemes sont relatifs a I’alea extremement eleve 
portant sur les sommes fmalement attribuees aux collaborateurs et au 
rapport entre performance individuelle et remuneration effective. Ce 
double grand ecart doit conduire une tres grande prudence quant a 
I’usage de ces instruments. Revenant aux fondements, il peut en effet 
etre valablement observe que la performance collective de I’entreprise 
se reflete correctement sur le long terme dans la valeur des titres attri- 
bues. Ce qui signifierait que I’actionnariat doit d’abord etre un instru- 
ment de remuneration collective comme nous le suggerons au 
cbapitre 4. Par consequent, dans la gamme des outils disponibles, seul 
I’actionnariat salarie ouvert a tous les salaries presente un rapport clair 
entre performance a long terme et redistribution de cette perfor- 
mance. Get outil-la est done clairement a ranger dans la categorie des 
instruments efficaces et coberents avec les criteres de remuneration 
babituels. Il peut etre en outre un complement ou un substitut inte- 
ressant aux dispositifs de participation et d’interessement. Certes, 
I’alea mentionne plus baut ne disparait pas mais, il est au moins relie 
a revolution de I’entreprise. En revanche, la limite des stock-options 
ou attributions d’actions apparait clairement dans le double d&equi- 
libre decrit plus baut, dans le caractere incontrolable des montants 
effectivement attribues d’une part et dans la deconnexion entre 
performance reelle et remuneration d’ autre part. Bien entendu, pour 
des dirigeants au plus baut niveau, la part actionnariale est en cohe- 
rence avec leur role vis-a-vis des actionnaires. Mais en pratique, a 
nouveau, I’alea inherent a ce type d’instrument a sans doute conduit 
a des exces dont le but a ete en partie de compenser cet alea sur les 
montants fmaux, d’ou des montants excessifs et d’autres formes de 
garanties disproportionnees tels que les goldens parachutes et les 
retraites chapeaux. 

La revision des politiques de remuneration est un chantier difficile 
car il sort du cadre de la pure gestion interne de I’entreprise pour 
concerner directement les equilibres et les questions de societe. Le 
retour aux bases et aux fondements de la remuneration devient dans ces 
conditions un exercice salutaire car il permet de remettre en perspective 
et de reevaluer les formes et les pratiques qui se sont developpees large- 
ment au cours des quinze dernieres annees. 

Ces recommandations ont ete defmies comme autant de points de 
reperes utiles pour I’exercice de remise a plat des systemes de remunera- 
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tion qui est actuellement en cours dans de nombreuses organisations. 
Le retour aux fondamentaux, par ailleurs developpes tout au long de cet 
ouvrage, est sans doute I’exercice le plus utile pour reviser les conditions 
dans lesquelles les salaires et les remunerations se forment et pour 
reconsiderer les objectifs qui leurs sont assignes. 


Q 
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Conclusion 


L a remuneration presente de tels enjeux que son approche merite 
d’etre profondement renouvelee. Certaines de ses evolutions sont 
tres largement a I’oeuvre, d’autres en revanche pas encore integrees 
dans la pratique de beaucoup d’entreprises. Bien sur, celles-ci continue- 
ront a faire face a une serie de problematiques parfois contradictoires, 
au gre des cycles economiques, recherchant tantot la croissance externe 
et les synergies par acquisition ou par restructuration, tantot la crois- 
sance interne sur les marches en developpement avec, en permanence, 
la maitrise des couts comme regie de gestion. Pour cela, il leur faudra 
des organisations encore moins cloisonnees et encore plus flexibles : se 
decentraliser tout en renforgant la coordination et les synergies mais 
aussi s’engager sur le long terme tout en se menageant une grande 
marge de manoeuvre a court terme. Sans pouvoir offrir une carriere a 
vie, I’entreprise doit neanmoins se doter des moyens destines a develop- 
per la motivation et Timplication de ses collaborateursb 

Elle se dote, par consequent, d’une politique et d’outils de gestion des 
hommes qui correspondent a ces nouvelles problematiques. Cela appelle 
une nouvelle approche manageriale : I’autonomie des personnes et la 
decentralisation exigent la transparence des structures et la clarification 
des contrats implicites ou explicites de travail. La retribution des contri- 
butions individuelles ou collectives implique I’existence d’objectifs et 
la clarification des responsabilites. Le decloisonnement implique un 
systeme de valeurs base sur la performance et la responsabilisation plutot 
que sur les statuts, les diplomes ou les r&eaux. 

1. Sur ces questions, voir I’eclairage recent de Norbert Alter (4, 2009) 
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II ne sert cependant a rien de dire que le modele managerial tradi- 
tionnel est perime. Il est de route fagon inefficient et il genere des insa- 
tisfactions des deux cotes, celui de I’entreprise et celui de ses salaries. Ce 
qui importe le plus c’est de concevoir et de mettre en place les innova- 
tions qui permettront de I’adapter et le renouveler. 

Sous la pression competitive, la logique a I’oeuvre est celle du marche 
et celle-ci entre de plain-pied dans la gestion des hommes. Il n’est done 
plus suffisant de s’enquerir de la qualite des savoir-faire techniques, il 
devient essentiel de se concentrer sur I’implication et la qualite de 
I’engagement des hommes. Les mecanismes de retribution prennent ici 
une importance particuliere, a condition d’etre redefmis en coherence 
avec les huts de I’organisation. Longtemps, mais c’est encore parfois 
largement le cas, les criteres d’attrihution de la remuneration ont privi- 
legie I’appartenance a la competence, la fidelite et la loyaute a la perfor- 
mance. La question se pose alors de I’equilihre et du mix-policy des 
systemes de remuneration, ce qui suppose que la strategie de remunera- 
tion corresponde a des ohjectifs clairement choisis par des entreprises 
conscientes et eclairees des consequences de leurs choix. 

L’un des signes les plus marquants du desequilihre du modele mana- 
gerial traditionnel est celui de reffritement de I’engagement de I’entre- 
prise vis-a-vis de ses collahorateurs. En imposant la flexihilite et la 
remise en cause, le marche detruit peu a peu le contrat implicite a 
moyen-long terme qui s’etahlissait de fait entre entreprise et salarie, en 
particulier autour de la question des carrieres. Or c’est cet engagement 
de I’entreprise qui entrainait en meme temps la mohilisation du salarie 
et la plupart des mecanismes de remuneration traditionnels bases sur les 
regies internes d’evolution des salaires a moyen terme. 

Des lors que cet engagement s’effrite ou disparait, sur quoi reposent 
desormais les capacites de mobilisation et d’incitation ? C’est bien la la 
nouvelle problematique essentielle du management comme de la 
gestion des ressources humainesh Bien sur, les entreprises multiplient 
les projets exceptionnels, et parfois hors structure, pour mobiliser les 
hommes. Des moyens en communication parfois considerables et 
toujours innovants sont developpes pour amdiorer I’adhesion, acederer 
le changement, mobiliser autour des ohjectifs. Mais rien pourtant ne 


° 1. Plane, 2001,2003. 
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peut remplacer pour cela une strategie de remuneration structuree, 
coherente avec le modele de gestion des ressources humaines et la 
problematique generale d’activite. La remuneration change de role et 
d’enjeu : venant d’un systeme de regies refletant un modele de gestion 
des carrieres a moyen terme fortement internalise, elle est devenue le 
levier principal de la mobilisation des ressources et des incitations dans 
un modele ou les chemins de carrieres passent de plus en plus par le 
marche. 

Un dernier enjeu, enfm, plus proche des preoccupations operation- 
nelles a court terme est celui du management de la performance. Celui- 
ci regroupe notamment tons les mecanismes de definition d’objectifs, 
de responsabilisation, de contrats implicites entre niveau de contribu- 
tion attendue et retribution prevue et, bien entendu, les outils de remu- 
neration qui assurent le bondage et I’efficacite du systeme de 
management. Et de tres nombreux progres restent a faire dans la 
conception et le pilotage des performances, en particulier dans I’articu- 
lation entre les differents niveaux d’objectifs, les systemes de mesure et 
d’evaluation des performances et les mecanismes de remuneration et de 
feed-back. 

C’est done bien dans ce domaine que la remuneration trouve ses 
principaux enjeux. Celui d’un contrat implicite renouvele entre I’entre- 
prise et ses salaries, fonde sur le marche des competences et sur les 
performances individuelles ou collectives. Celui egalement d’un levier 
indispensable pour I’entreprise dans la mobilisation de ses ressources 
humaines et le developpement de I’implication de ses salari&. 

L’ analyse des reussites d’entreprise, comme de cedes en general que 
I’histoire nous enseigne, montre que le modele de gestion et de recon- 
naissance des hommes, de commandement ou de management sont 
to uj ours des facteurs determinants. 
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